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Diplomsko delo obravnava prenovo poslovnega procesa, teoretično in praktično.  
Prikaţe prenovo poslovnega procesa za oddajo ponudbe za upravljanje in 
vzdrţevanje poslovnega objekta zasebnega podjetja Parks 1, d.o.o.  
 
V diplomski nalogi sem predstavila, kako je mogoče s prenovo doseči mnogo boljše 
rezultate poslovanja. Ideja izboljšave je bila preverjena s pomočjo diskretne 
simulacije postopka.  
Optimizacija poslovnega procesa je bila narejena za časovni vidik, saj je bil ta 
najpomembnejši z vidika celotne prenove.  
Simulacija poslovnih procesov je bila izvedena z orodjem iGrafx Process 2007.  
 
Ključne besede: prenova poslovnega procesa, modeliranje poslovnega procesa, 







The diploma thesis deals with business process reengineering; theoretically and 
empirically. It presents modernization of business process for delivering an offer for 
management and maintenance of business object of a private company Parks 1, 
d.o.o. 
 
I have presented in the diploma thesis how it is possible to renovate and achieve 
much better results of a business operation. An idea of improvement has been done 
by a help of discrete simulation of the procedure. 
Optimization of business process has been done for time aspect because it has been 
the most important from the point of view of the whole modernization. 
The simulation of business processes has been done by the tool iGrafx Process 2007. 
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1.1 PREDSTAVITEV PODROČJA 
 
Dandanes smo priča izjemnemu napredku in novim tehnologijam na vseh področjih 
našega ţivljenja. Podjetja, ki delujejo v takšnem okolju, se morajo zaradi vseprisotnih 
globalizacijskih trendov in liberalizacije gospodarstva, če ţelijo preţiveti in ostati 
konkurenčna, neprenehoma prilagajati spremembam. 
 
Konec osemdesetih in začetek devetdesetih let je svet zaznamovala občutna 
gospodarska recesija. Podjetja so bila prisiljena povečati prilagodljivost in sposobnost 
odzivanja na trgu, kar sta bila glavna razloga, da so se lotila prenove poslovnih 
procesov (ang. Business Process Reengineering).  
 
Kot nov pristop pri prenovi poslovnih procesov pa se v zadnjem času pojavlja 
prenova poslovanja (ang. Business Renovation). Poleg ekonomskih dejavnikov 
obravnava tudi dejavnika kakovosti in porabe časa, tehnologijo, človeške vire, 
strukture in kulturo poslovanja. 
 
Podjetja, ki so uspešna, se morajo znati pravočasno prilagoditi okolju, ki postavlja 
vedno večje zahteve in izpostavlja vedno večje potrebe.  
 
V diplomi je predstavljeno poslovanje zasebnega podjetja Parks 1, d.o.o. V prvem 
delu je predstavljena organiziranost zasebnega podjetja in teoretični del predstavitve 
prenove poslovnega procesa in simulacije, v drugem (praktičnem) delu pa je na 
konkretnem primeru prikazan poslovni proces v organizaciji in v nadaljevanju 
prenova tega poslovnega procesa s ciljem izboljšati in racionalizirati celoten proces.  
 
 
1.2 CILJ IN HIPOTEZA RAZISKAVE  
 
Opazovan je proces prijave podjetja k oddaji ponudbe upravljanja in vzdrţevanja 
poslovnega objekta. Cilj raziskave je njegova prenova. Pred začetkom raziskave sem 
si zastavila vprašanje, ali je mogoče z organizacijskimi spremembami in ukrepi 
skrajšati in poenostaviti postopek oddaje ponudbe. Tako se zastavljena hipoteza, ki 
jo ţelim dokazati, glasi: Z organizacijskimi spremembami je mogoče poenostaviti in 
skrajšati ter pohitriti proces oddaje ponudbe za upravljanje in vzdrţevanje 
poslovnega objekta.  
 
 
1.3 METODE DELA 
 
V diplomski nalogi bom opisala prijavo podjetja Parks 1, d.o.o. na povabilo 
investitorja SAVA IP d.o.o. o oddaji ponudbe za upravljanje in vzdrţevanje novega 
poslovnega objekta Modri kvadrat. Poleg statične slike modela postopka bom vanj 
vnesla tudi dinamične parametre in s pomočjo simulacije določila procesne kazalnike. 
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Nato bom izdelala izboljšani model in tudi tega preizkusila ter ugotovila kazalnike 
izvajanja. Če bo novi model boljši, bo zadana hipoteza dela dokazana. 
 
Diploma ima 7 poglavij. Po uvodnem poglavju, v katerem je opis ciljev in hipoteze, 
sledi poglavje, v katerem je opisana organiziranost podjetja Parks 1, d.o.o. V tretjem 
poglavju so predstavljene teoretične osnove, na katerih temelji procesni pristop k 
poslovnemu procesu in njegovi prenovi. V četrtem poglavju je predstavljeno poslovno 
modeliranje za poslovni proces. V drugem (praktičnem) delu pa je na konkretnem 
primeru prikazan poslovni proces v organizaciji in v nadaljevanju prenova tega 
poslovnega procesa s ciljem izboljšati in racionalizirati celoten proces. Zadnje, sedmo 
poglavje je zaključek. 
 
















2 SPLOŠNO O PODJETJU 
 
 
2.1 OPIS DRUŢBE, DEJAVNOSTI IN ORGANIZACIJE DRUŢBE 
 
Naziv druţbe, ki jo opisujem, je Parks 1, d.o.o., s polnim nazivom Parks 1, podjetje 
za upravljanje z garaţnimi hišami, poslovnimi objekti in varovanje premoţenja d.o.o. 
Podjetje je bolj podrobno predstavljeno na spletni strani: http://www.parks1.si/ 
 
Podjetje Parks 1 se ukvarja s storitvami upravljanja, vzdrţevanja in varovanja 
poslovnih in stanovanjskih objektov ter z upravljanjem parkirnih hiš in parkirišč. 
Izvajamo tudi namestitve in montaţo parkirne avtomatike, kontrolo pristopa in video 
nadzor. Obstaja pa še dejavnost nege in vzdrţevanja vozil, avtopralnica in 
vulkanizerstvo. Podjetje ima pravni status druţbe z omejeno odgovornostjo. 
 
 
2.2 RAZVOJ DRUŢBE 
 
Korenine podjetja segajo v čas, ko je začela obratovati skupna obratovalnica Smrke-
Schaubach, ki je kot prvo zasebno podjetje v Sloveniji pridobilo obrtno dovoljenje za 
upravljanje in varovanje parkirnih hiš. Velika prelomnica je nastala v letu 1996, ko je 
podjetje dobilo sedanjo pravno obliko Parks 1, d.o.o. Takrat je podjetje zaposlovalo 
26 ljudi. V kasnejših letih je podjetje širilo svojo osnovno dejavnost upravljanja 
parkirnih hiš, parkirišč in poslovnih zgradb, poleg pa so se razvijale še spremljevalne 
dejavnosti. Danes je v podjetju zaposlenih ţe 80 ljudi. Večina, 62 % ima 
srednješolsko izobrazbo, 29 % ima poklicno izobrazbo, 7 % ima osnovnošolsko 
izobrazbo in 2 % visoko izobrazbo (letno poročilo 2008). 
Podjetje je imelo v letu 2008 3.099.614 EUR letnega prometa. Iz zaključnega poročila 
je razvidno, da je bilo ob koncu leta 36.670 EUR čistega dobička.  
Organizacijsko je podjetje sestavljeno iz naslednjih področij: 
 
- upravljanje in vzdrţevanje objektov,  
- splošno in finančno področje,  
- varovanje,  
- garaţne storitve,  
- avtopralnice. 
 
Vsa našteta področja so podrobneje opisana v nadaljevanju. 
 
Druţbo predstavlja glavni direktor. Za splošno finančno področje je odgovorna 
pomočnica direktorja, za druga področja so odgovorni vodje enot. Posamezna 
področja podjetja sestavljajo naslednje enote: 
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- Upravljanje in vzdrţevanje objektov: Enota je razdeljena na dve podenoti, 
Upravljanje in Vzdrţevanje. V enoti Upravljanje opravljajo dejavnost 
upravljanja poslovnih in stanovanjskih objektov, pridobivanje novih objektov v 
upravljanje, sodelovanje pri pripravi ponudb z izdelavo terminskega plana, 
izdelava razdelilnikov za objekte in fakturiranje. V enoti poteka tudi naročanje 
potrošnega materiala za objekte in nabavo potrebnih osnovnih sredstev in 
drobnega inventarja, pridobitev dobaviteljev, prevzem in skladiščenje 
materiala. Naloge enote Vzdrţevanje pa so: prevzem objekta, pregled, 
vzdrţevanje in servisiranje naprav na objektu, manjša popravila. 
- Splošno in finančno področje: sestavljajo tri sluţbe. Oddelek Kadrovska sluţba 
skrbi za kadrovsko področje, socialno sluţbo in obračun plač. Finančna sluţba 
spremlja finančno stanje podjetja, izterjave, poravnave obveznosti in izvaja 
finančno planiranje v sodelovanju z ostalimi enotami. Računovodsko sluţbo 
sestavlja računovodstvo in glavna knjiga, ki spremlja in evidentira poslovne 
dogodke na podlagi knjigovodskih listin.  
- Varovanje: izvaja načrte varovanja, usposablja in razporeja delavce, 
vzpostavlja evidence na področju varovanja. 
- Garaţne storitve: upravljanje garaţ in parkirišč, fakturiranje najemnikom.  
- Avtopralnice in vulkanizerstvo. 
 
Poslovni programi v podjetju so zelo različni. Vendar pa se med seboj odlično 
dopolnjujejo, zato lahko podjetje nudi celovito storitev oskrbe poslovnega ali 
stanovanjskega objekta.  
 
Upravljanje poslovnih in stanovanjskih objektov je danes ena od glavnih 
dejavnosti podjetja. V prihodnosti pa se, glede na trende v podjetju pričakuje, da bo 
postala vodilna dejavnost. Upravnik s svojimi operativnimi upravniki naroča in 
nadzoruje kvaliteto in obseg del vzdrţevalcev, čistilcev in ostalih pogodbenih 
izvajalcev posameznih del. Prav tako upravnik odloča o vseh vprašanjih v zvezi z 
upravljanjem in vzdrţevanjem skupnih prostorov. Pregleduje pravilnosti izdanih 
računov s strani dobaviteljev, poravnava račune dobaviteljev, zbira podatke o 
porabljeni količini vode, toplotne energije itd., popisuje števce za električno energijo, 
razdeljuje obratovalne in druge stroške po vnaprej določenih delilnih ključih. Podjetje 
ima usposobljen tim serviserjev in vzdrţevalcev, ki deluje na vseh enotah (parkirišča, 
garaţne hiše, poslovne zgradbe, stanovanjska naselja). Vzdrţevalna sluţba skrbi za 
nadzor nad zunanjimi izvajalci. Upravnik je pristojen za sklic zbora lastnikov pred 
sprejetjem odločitev, katere presegajo okvir upravljanja po določilih zakona, 
uresničuje in realizira sklepe sprejete na zborih lastnikov, skrbi za objekt v okviru 
zakonskih določil, predlaga plan vzdrţevalnih del, predlaga plan investicijskih del, 
skliče redni letni zbor lastnikov in pripravlja gradiva za zbor lastnikov ter finančno 
poročilo o poslovanju objekta. Zagotavlja, da skupni prostori (prostori za smeti, 
prostori toplotne postaje, skupna stopnišča in hodniki) sluţijo svojemu namenu. Skrbi 
za nemoteno uporabo skupnih prostorov, da so prostori v uporabi za vse lastnike in 
da posamezni lastnik ne izkorišča skupnih prostorov za lastne potrebe (na primer 
skladiščenje ali odlaganje različnega materiala). Opozarja posamezne lastnike na 
pravilno uporabo prostorov (zaklepanje prostora za smeti, odlaganje smeti v vsebnike 
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za smeti in ne v okolico). Zastopa lastnike v mejah svojih pooblastil pred sodišči in 
upravnimi organi v sporih o njihovih pravicah in koristih. Ena od nalog je tudi 
izterjava neplačanih obrokov s strani lastnikov. 
 
Varovanje je prav tako ena od glavnih dejavnosti podjetja. Varnostna sluţba 
opravlja storitve fizičnega varovanja in poseduje LICENCO ZA VAROVANJE 
PREMOŢENJA št.: 2511-108/2005/3 z dne 06.01.2006. Fizično varovanje premoţenja 
zajema varovanje poslovnih in stanovanjskih objektov in drugih varovanih območij, 
zunanje varovanje, obhodno varovanje in intervencije. Pogodbo o zagotavljanju 
varnostno nadzornega centra ima podjetje sklenjeno z druţbo Varnost Maribor d.d., 
ki je nosilec licence za upravljanje z varnostno nadzornim centrom. Varnostna sluţba 
zagotavlja tudi protipoţarno varovanje objektov (Pooblastilo št.: 845-05/7-98 z dne 
11.01.1999), kar zajema varovanje oseb in premoţenja pred poţarom in škodljivimi 
plini s tehničnimi sredstvi in posredovanje lastne intervencijske skupine za gašenjem 
začetnih poţarov. V sklopu protipoţarnega varovanja objektov se izvaja tudi 
projektiranje, prodaja, montaţa ter servis protipoţarnih sistemov in sistemov kontrole 
koncentracije CO. Tehnično varovanje pa je varovanje objektov, prostorov ali 
območij s tehničnimi sredstvi, kot so video nadzorni sistemi, protivlomni sistemi in 
sistemi pristopnih kontrol. Podjetje je usposobljeno tudi za delo s centralnimi 
nadzornimi sistemi na objektih (CNS), kar predvsem zajema sisteme video nadzora, 
krmiljenje drugih naprav in sistemov, govornih naprav in podobnega. Na tovrstnih 
delovnih mestih zaposlujemo ustrezno tehnično usposobljen kader. Nadzorniki so 
neposredno prisotni na oţji lokaciji objektov, katere varujemo, tako da je odzivni čas 
za morebitno intervencijo minimalen, s kontrolnimi obhodi pa spremljamo dogajanje 
v objektu in neposredni okolici in po potrebi preventivno ukrepamo. Prvi stik 
obiskovalca s poslovno stavbo, ustanovo ali podjetjem predstavlja recepcija. Osebje 
recepcije mora biti usposobljeno ob tem stiku ponuditi prijazen sprejem, občutek 
gotovosti, dober vtis, informiranje in zaupanje. Poleg urejenosti je pomembno tudi 
sporazumevanje v tujih jezikih in kulturen pristop. Delo receptorjev obsega skrb za 
evidentiranje zaposlenih, strank in gostov, katere informirajo in usmerjajo, v prvi vrsti 
pa je potrebno seveda poskrbeti za varnost le-teh in njihovega premoţenja. V 
podjetju Parks 1, d.o.o. spoštujemo in izpolnjujemo tudi zakonska določila ter 
predpise Zbornice za varovanje in Zakone s področja varovanja osebnih podatkov. Po 
potrebi naši receptorji nastopajo tudi v vlogi telefonista, ki sprejema klice na 
naročniško centralo in pomaga stranki vzpostaviti zvezo z ustrezno osebo ali 
oddelkom. V primeru nesreč je receptor eden od koordinatorjev izvajanja intervencije 
in morebitne evakuacije. 
  
Garaţne storitve, upravljanje parkirnih hiš in parkirišč je v podjetju sicer 
samostojna dejavnost, vendar bi jo lahko opredelili kot specializirano dejavnost 
upravljanja določene vrste objektov. Parkirne hiše in drugi objekti ter površine, 
namenjene parkiranju, potrebujejo svojevrsten prometni in varnostni reţim. Zaradi 
specifičnih potreb so za organizacijo dela in prostora v takšnih objektih potrebne 
izkušnje in upoštevanje mnogih dejavnikov. Tu je prisotna tudi skrb za parkirno 
avtomatiko in organizacija blagajne. 
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Storitev avtopralnic in vulkanizerstvo je dejavnost, ki zajema zunanje in 
notranje pranje in čiščenje vozil ter premontaţo in centriranje pnevmatik.  
 
Podjetje opravlja svojo dejavnost na različnih lokacijah. Sedeţ druţbe je na Vilharjevi 
27 v Ljubljani. Na sedeţu so poslovni prostori uprave, splošnega in finančnega 
področja, upravljanja objektov in vodstvo varnostne sluţbe.  
 
Druga delovna mesta so razporejena po Ljubljani, nekaj tudi v Domţalah, glede na 
objekte, ki jih imamo v upravljanju, vzdrţevanju oziroma glede na varovaje objektov 
in receptorsko sluţbo. 
 
Opis kaţe, da se v podjetju izvaja veliko različnih procesov. To pa kliče k njihovi 








2.3 ORGANIZACIJSKA SHEMA 
 
Podjetje je organizirano kot druţba z omejeno odgovornostjo. Je enolastniška 
druţba, katere edini lastnik je hkrati tudi direktor. Sestavljeno je iz področij, ki so 
podrobneje prikazana v organizacijski shemi na Sliki 1.  
 
 









































»O postopkih največkrat govorimo v upravi, medtem ko v podjetjih uporabljamo 
termin poslovni proces.« (Kovačič, Bosilj Vukšić 2005, str. 179) 
 
»Poslovni proces opredeljujemo kot skupek logično povezanih izvajalskih in nadzornih 
postopkov ter aktivnosti, katerih posledica oziroma izid je načrtovani izdelek ali 
storitev. Proces ni prepoznaven le po aktivnostih, ki jih opravljajo njegovi izvajalci, 
pač pa predvsem po zaporedju dejavnosti in opravil, ki jih je potrebno izvesti. 
Govorimo o ureditvi procesnih aktivnosti skozi čas in prostor.« (Kovačič, Bosilj-Vukšić, 
2005, str. 29)  
 
V poslovnem procesu obstaja hierarhija. Organizacija je sestavljena iz vrednostnih 
verig. Običajno se razstavljajo na tri do sedem poslovnih procesov, ki se delijo na več 
procesov. Ta običajno vsebuje tri do sedem podprocesov, ta pa vsebuje opravila 
(Harmon, 2003, str. 160). 
 
 



















Na najvišji nivo je postavljena vrednostna veriga, ki vključuje vse, od vhoda (inputa) 
do izhoda (outputa). Sestavljena je iz več poslovnih procesov, ki jih lahko opredelimo 
kot pododdelek verige vrednosti. Poslovni proces je sestavljen iz več procesov, ta pa 
iz podprocesov ali opravila. Opravila se naprej deli še na aktivnosti. 
 
Obstaja lahko več nivojev podprocesov, odvisno od kompleksnosti analize verige 
vrednosti. Nekateri avtorji podproces imenujejo tudi delovni proces (Harmon, 2003, 
str. 79). Delovni procesi so sestavljeni iz niza medsebojno povezanih in odvisnih 
aktivnosti. Opredeljujejo ga naslednje sestavine (Kovačič in Peček, 2005, str. 44): 
 
- vhodi: izdelki ali storitve, ki vstopajo in so namenjeni preoblikovanju v izhode 
delovnega procesa, 
- lastnik procesa: posameznik in njegova vloga pri nadzoru ter odgovornost za 
izvedbo delovnega procesa, 
- prevzemniki: notranji ali zunanji poslovni partnerji, ki sprejemajo in 
prevzemajo rezultate delovnega procesa, 
- omejitve: pogoji, ki opredeljujejo obseg delovanja procesa in omejitve 
pristojnosti lastnika procesa, 
- aktivnosti: skupine zaporednih opravil, s katerimi se pretvarjajo vhodne 
veličine v izhodne, pri tem izrabljajo razpoloţljivi viri (resursi), uporabljajo 
pristojnosti in zmoţnosti in se odziva na sporočila o potrebah po povečanju ali 
zmanjšanju zagotavljanja izhodnih veličin, 
- dodana vrednost: prispevek k vrednosti izdelka ali storitve, ki je ustvarjen pri 
preoblikovanju v tem delovnem procesu, 
- strošek: skupna vrednost porabe v aktivnostih proizvajanja izhodnih veličin 
oziroma pretvorbe vhoda v izhod, 
- čas: število časovnih enot, ki so potrebne za proizvodnjo posamezne izhodne 
veličine (izdelka ali storitve), od zahtevka za proizvodnjo do uspešne izročitve 
oziroma predaje poslovnemu partnerju (naročniku), 
- ključni dejavniki uspeha: nekaj pomembnih ciljev, katerih doseganje 
zagotavlja naročniku uspešnost izvajanja delovnega procesa, 
- izhodi: izdelki ali storitve (izhodne veličine), ki se proizvajajo v delovnem 
procesu. 
 
Posamezne aktivnosti opišemo in dokumentiramo skozi naslednje vsebine (Kovačič in 
Peček, 2005, str. 45): 
 
- izvajalec: vloga izvajalca pri opravljanju aktivnosti; 
- vhod oz. poslovni dogodki: kaj, od kod, kako, v kakšni obliki in s kakšno 
vsebino vstopa oziroma jo sproţi, 
- opis: kaj se izvede, s katerimi podatki ali orodji; opis obstoječih poslovnih 
pravil, navodil in omejitev izvajanja, 
- izhodi: kaj izhaja iz aktivnosti, v kakšni obliki in s kakšno vsebino, kam in kako 
se prenese, 
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- vrednotenje: časovni, stroškovni, kadrovski in drugi parametri, potrebni za 
izvajanje, 
- pripombe in izboljšave: pripombe in drugi komentarji na izvajanje ter predlogi 
za izboljšanje učinkovitosti in uspešnosti izvedbe, 




3.2 TEORIJA PRENOVE PROCESOV IN VIDIKI PRENOVE 
 
Sama prenova poslovanja ni le uvedba informacijske tehnologije in informatizacija 
procesov. Pri prenovi je potrebno obravnavati poslovanje globalno, z vidika procesov, 
strukture, kadrov, kulture in tehnologije.  
 
Opredelitve prenove poslovanja se med avtorji razlikujejo. Iz njih je kljub temu 
mogoče povzeti nekatera skupna izhodišča. Najpomembnejši skupni točki sta, da je 
potrebno podjetja gledati s procesnega vidika ter da prenova ne pomeni popravljanja 
obstoječega stanja, temveč ustvarjanje novega.   
 
Prenova poslovanja poskuša poiskati najboljšo rešitev izmed treh omejujočih, 
medsebojno odvisnih in običajno nasprotujočih si temeljnih ciljev. To so krajši 
izvajalni časi, niţji stroški in višja kakovost (Kovačič in Peček, 2005, str. 29). 
 
Za prenovo poslovnih procesov ni enotne opredelitve. Pojavljajo se različna 
poimenovanja (ang. Business Process Reengineering, Business Process Redesign, 
Business Process Renovation): 
 
- Je aktivnost zajemanja poslovnih procesov, ki se začne s praznim listom 
papirja, praznim računalniškim zaslonom, dokumentom ali datoteko. Ko 
podjetje zajame svoje poslovanje v smislu poslovnih procesov, lahko vsak 
proces meri z namenom njegove izboljšave ali prilagoditve spreminjajočim se 
razmeram (Doğaç et al., 1998, str. 357). Prenova procesa zajema izdelavo 
novega procesa, ki je temeljit, revolucionaren, zajet od vrha navzdol, podprt s 
sistemskimi rešitvami in rezultira v dramatični spremembi (Doğaç et al., 1998, 
str. 363). 
- Je temeljito preverjanje procesov (procesov, postopkov ali aktivnosti) in 
njihovo korenito spreminjanje, ki ga sproţimo z namenom, da bi dosegli 
pozitivne rezultate na področjih, kot so zniţevanje stroškov, povečanje 
kakovosti izdelkov in storitev, skrajšanje dobavnih rokov in podobno (Kovačič 
in Peček, 2005, str. 24). 
- Je temeljni vnovični premislek o poslovnem procesu in njegovo korenito 
preoblikovanje, da bi dosegli velike izboljšave kritičnih kazalcev učinkovitosti, 
kot so stroški, kakovost, storitev in hitrost (Hammer in Champy, 1995, str. 
42). 
- Prenova poslovanja kot inovacija procesov (ang. Process Inovation), pri čemer 
ta izraz pomeni predvidevanje strategije dela, modeliranje dejanskega stanja 
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poslovnih procesov in implementiranje sprememb ob upoštevanju zapletenih 
tehnoloških, človeških in organizacijskih dimenzij (Davenport, 1993, str. 2). 
- Prenova poslovanja poimenovana kot arhitektura celotnega sistema (ang. 
Whole System Architecture) je proces strateškega planiranja. Na podjetje je 
potrebno gledati kot celoto. Načrtuje delo, organizacijo, kulturo in podporne 
sisteme ter strukture. Pri tem uporablja elemente celovitega obvladovanja 
kakovosti (ang. Total Quality Management), prenove procesov (ang. Process 
Reengineering), vključevanja zaposlenih, koncepta ravno ob pravem času 
(ang. Just in Time) in drugih tehnik, ki imajo doprinos k celotnemu sistemu 
(Miller et al., 1994, str. 20). 
 
Pred več kot tremi desetletji je Leavitt razvil socio-tehnični vidik prenove poslovanja. 
V svoj model je vključil naloge, strukture, ljudi in tehnologijo in jih označil kot glavne 
sestavine podjetja. Vsako izmed njih je postavil v en kot diamanta in jih med seboj 
povezal. Če se kakšen izmed dejavnikov spremeni, se morajo prilagoditi tudi ostali 
dejavniki, da diamant ohrani svojo obliko (Burke in Peppard, 1995, str. 140). 
Leavittov diamant so kasneje različni avtorji dopolnjevali. Na Sliki 3 je predstavljen 
razširjen Leavittov diamant, ki je sestavljen iz petih ključnih elementov. To so: 
strukture, kultura, tehnologija, kadri in procesi.  
 
Leavitt je dejavnike, ki vplivajo na procese predstavil grafično - Leavittov diamant. V 
ospredju projektov prenove poslovanja so največkrat predvsem procesni, strukturni 












Vir: Kovačič in Bosilj Vukšić (2005, str. 45). 
 
 




Pod strukturni vidik spada predvsem organiziranost podjetja.  
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Organizacijska struktura je sestavljena iz dveh temeljnih sestavin, to je nalog in 
nosilcev nalog. 
 
Med njima prihaja do določenih razmerij. Organizacijsko strukturo oblikujejo naloge, 
nosilci nalog in njihova medsebojna razmerja. 
 
V organizaciji poslovni proces poteka skozi več organizacijskih enot. Organizacijske 
enote predstavljajo nosilce nalog in vsaka izmed enot stremi k poslovni uspešnosti. 
Pri tem vodje posameznih enot vplivajo le na potek dela v določeni enoti, zasledujejo 
le lokalni optimum izvajanja procesa, kar pa ni vedno optimum poslovne uspešnosti 
celotne organizacije.  
 
Ločimo več vrst organizacijskih struktur, pet osnovnih tipov organizacijske strukture 
(Lipičnik, 2002, str. 50): 
 
- funkcijska organizacijska struktura, 
- produktna (divizijska) organizacijska struktura, 
- projektna organizacijska struktura, 
- matrična organizacijska struktura, 




Kultura podjetja je sestavljena iz več elementov (Oakland, 1999, str. 8): 
 
- obnašanja, ki temelji na sodelovanju med ljudmi, 
- norm, ki izhajajo iz delovnih skupin, 
- dominantnih vrednot, prisvojenih od podjetja, 
- navodil za delo za nadaljnje izvajanje, 
- klime. 
 
Kultura podjetja je za prenovo poslovanja zelo pomembna, saj zajema izhodišča za 
pripravo pogojev v širši druţbi in podjetju, ki bodo naklonjeni spremembam. Poleg 
tega ocenjuje zmoţnosti, obravnava strateške cilje in strategijo prenove ter izvajanja 
sprememb (Kovačič in Peček, 2005, str. 32).  
 
Kulturo podjetja je zelo teţko spremeniti, saj je potrebno pri tem spremeniti navade 
ljudi v podjetju, ki so lahko nastajale več let. Proces spreminjanja kulture podjetja je 
zato dolgotrajen. Pri tem lahko pride do odpora pri zaposlenih. Glavni razlogi za 
odpor do takšnih sprememb so (Mesner, 1995, str. 146): 
 
- strah pred neznanim, 
- obstoječe percepcije in navade, 
- nezaupanje in negotovost med zaposlenimi, 
- vznemirjanje druţbenih odnosov v podjetju, 
 13 
- spremembe strukture moči in investiranih interesov, 
- pomanjkanje virov za spreminjanje, 




Namen informacijske tehnologije je zagotavljanje dosledne in hitre informacijske 
podpore v celotnem podjetju, s pomočjo katere se lahko pravočasno reagira na 
spremembe v okolju (Bhatt, 2000, str. 141). 
 
Najpomembnejšo vlogo pri tehnološkem vidiku prenove poslovanja ima informacijska 
tehnologija (Kovačič in Peček, 2005, str. 33).  
 
Informacijska tehnologija lahko prinese veliko prednosti v poslovanje podjetja, 
ampak samo takrat, ko je pravilno vpeljana. Zelo pomembno je, da podjetje 
informatizira prenovljene poslovne procese, saj v nasprotnem primeru informatizacija 




Kadri so ljudje, ki v kakršnikoli obliki sodelujejo v organizirani obliki človeškega dela, 
torej delajo v nekem podjetju (Florjančič in Vukovič, 1999, str. 15).  
 
Za uspešno delovanje podjetja je potrebno s človeškimi viri ustrezno upravljati. 
Upravljanje človeških virov je splet različnih aktivnosti, ki pripomorejo k ustreznemu 
odzivanju podjetja na izzive v okolju in s tem tudi na pridobivanje njene konkurenčne 
prednosti (Treven, 1998, str. 26). Na Sliki 4 so predstavljene aktivnosti upravljanja 
človeških virov. Sem sodijo upravljanje zunanjega in notranjega okolja, ocenjevanje 
dela in rezultatov, načrtovanje in izbira kadrov, razvoj in izobraţevanje ter 
nagrajevanje zaposlenih. Ob ustreznem upravljanju naštetih aktivnosti lahko podjetje 
dosega večjo konkurenčnost na trgu. 
 
 








Kadrovski vidik pri prenovi poslovanja obravnava predvsem moţnosti dviga 
razpoloţljivosti, prilagodljivosti in produktivnosti obstoječih kadrovskih potencialov. 
Prednost imajo tisti, ki so širše izobraţeni in znajo uporabljati sodobno informacijsko 
tehnologijo (Kovačič in Peček, 2005, str. 33). Sicer so za podjetje pri izboru ustreznih 
kadrov odločilne štiri zmoţnosti, ki jih lahko najdemo pri človeku (Lipičnik in Meţnar, 
1998, str. 26): 
 
- sposobnosti; človekov potencial za razvoj določenih zmoţnosti, 
- znanje; del zmoţnosti, ki omogoča reševanje znanih problemov, 
- spretnosti; zmoţnosti, ki se nanašajo na človekovo motorično znanje in 
sposobnosti, 
- osebnostne lastnosti; to so človekove vrline, ki same po sebi niso nujne pri 




Vsako podjetje na svetu je sestavljeno iz procesov. Procesi so to, kar podjetja počno.  
 
Opredelitev procesa oziroma poslovnega procesa je veliko, vendar so si opredelitve 
med seboj precej podobne: 
 
- Poslovni proces je skupina aktivnosti, ki imajo enega ali več vhodov in kreirajo 
nek izhod, ki ima vrednost za stranko (Turban, McLean, Wetherbe, 1999, str. 
116). 
- Poslovni proces je neka skupina aktivnosti iz poslovanja, ki jih sproţi nek 
dogodek in preoblikuje informacije, materiale ali poslovno obveznost v izhoden 
produkt. Verige vrednosti in procesi na najvišjem nivoju proizvedejo izhode, ki 
imajo vrednost za stranke. Drugi procesi pa proizvedejo izhode, ki imajo 
vrednost za druge procese (Harmon, 2003, str. 459). 
- Proces je sprememba skupine vhodov, ki vključujejo akcije, metode in 
operacije v ţelene izhode, ki zadovoljijo strankine potrebe in pričakovanja v 
obliki proizvodov, informacij, storitev ali na splošno rečeno v obliki nekega 
produkta (Oakland, 1999, str. 55). 
 
Do razlik v opredelitvah prihaja le pri natančnosti definiranja vhodnih in izhodnih 
elementov. Skupna ugotovitev je, da je poslovni proces preoblikovanje vhodnih 
elementov (inputov) v izhodne elemente (outpute).  
 
Na Sliki 5 je prikazana slika procesa. Na eni strani imamo dobavitelje, ki posredujejo 
vhodne elemente, na drugi preko procesa preoblikovane izhodne elemente, ki so 
namenjeni strankam. Od strank prihaja povratna informacija o ţelenih rezultatih 












Vir: Oakland (1999, str. 56) 
 
 
Preoblikovanje vhodov v izhode je določeno s procesno arhitekturo ali strukturo, ki 
vključuje pet elementov (Anupindi et al., 1999, str. 4): 
 
- vhode in izhode, 
- pretok transakcij, 
- mreţo aktivnosti in odločitev, 
- vire, 
- informacijsko strukturo. 
 
 
3.3 PRENOVA POSLOVNIH PROCESOV – POSLOVANJA 
 
Pri prenovi poslovnih procesov se moramo lotiti temeljnih vprašanj v podjetju v zvezi 
s tem, kaj in na kakšen način delamo. Izhodišča prenove so: »začeti od začetka«, 
procesno orientirana prenova, preseganje obstoječih organizacijskih struktur, 
radikalna sprememba v pogledu učinkovitosti poslovanja, obravnava informacijske 
tehnologije kot vzvoda in sredstva za spremembe. Izboljšav v podjetje ne uvajamo 
postopno, ampak naredimo velik preskok, kar razumemo pod besedo dramatičen.  
 
Preden začnemo s projekti prenove poslovnih procesov, moramo izpolniti nekatere 
pogoje. Najprej mora vodstvo podjetja zavreči neuporabna pravila in postopke, ki so 





































neprimerna obstoječa organizacijska in izvedbena načela in modele (Kovačič in 
Peček, 2005, str. 34). 
 
Ko ima podjetje opredeljene in prikazane obstoječe poslovne procese, je naslednji 
korak odločitev, katere izmed njih je potrebno prenoviti in v kakšnem vrstnem redu. 
Pri odločitvi si pomagamo z naslednjimi vprašanji: 
 
- V katerih procesih imamo največ teţav? 
- Kateri procesi so najpomembnejši za odjemalce podjetja? 
- Katere procese je trenutno najlaţe uspešno preurediti? 
 
Metoda za odločanje, katere poslovne procese je potrebno preurediti najprej, ni 
nekaj formalnega (Hammer in Champy, 1995, str. 136). Odločitve se lahko od 
podjetja do podjetja precej razlikujejo zaradi različnega vrednotenja dejavnikov, ki 
vplivajo na izbor. Ne glede na to, za katere poslovne procese in v kakšnem obsegu se 
podjetje odloči, velja, da mora biti prenova temeljita, korenita in dramatična. Pri tem 
je mogoče zaslediti nekatere skupne značilnosti prenovljenih poslovnih procesov 
(Hammer in Champy, 1995, str. 60–72): 
 
- več nalog je zdruţenih v eno samo, 
- delavci sprejemajo odločitve, 
- korake v procesu izvajamo v naravnem zaporedju, 
- procesi imajo več različic, 
- delo opravimo tam, kjer je najbolj smiselno, 
- manj nadzora in preverjanja, 
- uravnavanje razhajanj je zmanjšano na najmanjšo mogočo mero, 
- edina stična točka je menedţer za primere, 
- prevladujejo hibridne centralizirane/decentralizirane operacije. 
 
Vzpon zanimanja za prenovo poslovnih procesov se je usmeril v obravnavanje 
podjetja kot mnoţice poslovnih procesov, ki se izvajajo v podjetju samem in v 
povezavi z zunanjim svetom strank, dobaviteljev, regulatorjev in drugih deleţnikov. 
Naloga procesnega inţenirstva je izbrati, usposobiti ali izumiti poslovni proces, da bi z 
njim zadovoljili potrebe zaposlenih v podjetju in zunanjih partnerjev (Jackson in 














Odprava strahu pred spremembami 
Odprava neskladnosti 
pri delu
Odprava izgube časa in 





Vir: Kovačič in Peček (2005, str. 36). 
 
 
Pri prvi stopnji gre za vzpostavitev izhodišč, ki bodo v nadaljevanju omogočila razvoj 
in uveljavitev novega poslovnega modela v podjetju. V prvi fazi je to premagovanje 
strahu pred spremembami, saj predstavlja prenova in informatizacija poslovanja 
ključni premik z neposrednimi posledicami na zaposlene (Kovačič in Peček, 2005, str. 
36). 
 
Druga stopnja je izhodiščno modeliranje, ki pomeni opredelitev oziroma posnetek 
stanja trenutnega izvajanja poslovnih procesov v podjetju. Tu se poišče in prikaţe 
tudi morebitne moţnosti odprave neskladnosti pri njihovem izvajanju.  
 
Šele nato se lahko začne tretja stopnja, ki zajema poenostavitve, katerih rezultat so 
krajši časi, manj potrebnega materiala in stroškov izvajanja (simulacija izvajanja 
procesov).  
 
Na koncu pridemo še do četrte stopnje, to je faza optimizacije. Ta se kaţe v 
standardizaciji in tipizaciji ter s tem tudi v odpravi spremenljivosti izvajanja delovnih 
procesov (Kovačič in Peček, 2005, str. 37). 
 
Podrobnost obravnave različnih vsebin poslovanja oziroma njegovih izhodišč je 
odvisna od ciljev prenove in informatizacije poslovanja podjetja. Poznamo (Kovačič in 
Peček, 2005, str. 35): 
 
- Celovito ali strateško prenovo poslovanja, ki je usmerjena v vsa ključna 
strateška vprašanja poslovanja podjetja in zajema prenovo ali prilagajanje 
poslovnega modela ter prenovo poslovnih procesov podjetja in njihovo 
informatizacijo. 
- Preureditev ali prenovo in informatizacijo posameznih poslovnih procesov ali 
njihovih delov. Pri tem gre največkrat poudarek moţnostim, ki jih ponuja 
 18 




3.4 CILJI PRENOVE POSLOVANJA 
 
 





Osnovna izhodišča in globalni cilji pri prenovi poslovnih procesov: 
 
- »poenostavitev poslovnih postopkov z odstranitvijo nepotrebnih aktivnosti, kot 
so odobritve izvedbe, dokumentiranja in druga organizacijska opravila; 
- skrajševanje poslovnega cikla oziroma vseh poslovnih procesov v podjetju, 
dvig odgovornosti in posledično zniţanje stroškov poslovanja; 
- dvigovanje dodane vrednosti v vseh poslovnih postopkih ter ob tem postopno 
dvigovanje kakovosti proizvodov in storitev podjetja; 
- zniţevanje stroškov izvajanja postopkov ob ohranjanju ustreznega razmerja do 
kakovosti in časa; 
- dvigovanje zanesljivosti ter doslednosti izvajanja postopkov in s tem kakovosti 
proizvodov in storitev; 
- prenova poslovnih procesov v smeri tesnejšega in bolj neposrednega 
povezovanja z dobavitelji (v smislu zunanjih vplivov); 
- usmerjanje v lastne ključne zmoţnosti in prenos izvajanja drugih procesov, ki 
niso ključni ali kjer nismo konkurenčni, izven podjetja (outsourcing)« (cit. 




3.5 POSLOVNO MODELIRANJE 
 
Modeliranje uporabljamo na različnih področjih, še posebej pri projektih prenove 
poslovanja. V splošnem gre za to, da poslovanje podjetja, vključno z njegovimi 
poslovnimi pravili, grafično predstavimo v obliki poslovnega modela. Pri tem lahko 
uporabljamo različne tehnike, metode in orodja, s pomočjo katerih je mogoče precej 
enostavno, sistematično in pregledno prikazati poslovanje podjetja.  
 
3.5.1 Opredelitev modela in poslovnega modela 
 
Model lahko opredelimo kot sliko izvirnika, ki jo ustvarimo in uporabljamo kot 
sredstvo za pridobivanje spoznanj, prenos znanj in za preizkušanje brez tveganja za 
izvirnik (Kovačič in Peček, 2005, str. 42). Model je vedno lahko le preslikava naših 
predstav o stvarnosti, ne pa stvarnosti same, kar povečuje moţnost za odstopanje 
med originalom in modelom. Model je vedno v nekem odnosu s svojim originalom. 
Med njima obstaja podobnost, kar se odraţa v enaki strukturi, funkciji, obnašanju ali 
v vseh treh lastnostih (Kovačič in Vintar, 1994, str. 43). 
 
Kovačič in Peček (2005, str. 13) poslovni model opredelita kot model delovanja 
podjetja v okolju. Predstavlja pregleden sistem, ki omogoča izvajanje poslovnih 
procesov v smislu zagotavljanja dodane vrednosti oziroma proizvodov ali storitev 
naročnikom ali uporabnikom. Različnim uporabnikom zagotavlja na različnih ravneh 
znotraj podjetja optimalno količino podatkov in navodil, potrebnih za izvajanje 
posameznih postopkov oziroma delovnih procesov in aktivnosti. Poleg tega daje 
lastnikom zagotovilo o varnosti kapitala in ustreznosti njihovih naloţb v podjetje. 
Tako lahko govorimo o poslovnem, procesnem ali izvedbenem in podjetniškem vidiku 
uporabe poslovnega modela. 
 
Glavni namen poslovnega modela je zagotoviti jasno sliko trenutnega stanja podjetja 
in določiti vizijo za v prihodnje (Kovačič, Groznik, Krisper, 2001, str. 41).  
 
Glede na to, kakšen je cilj poslovnega modeliranja, se lahko opredeli tri področja 
obravnave (Kovačič in Peček, 2005, str. 35): 
 
- strateško poslovno načrtovanje, ki izhaja iz ugotovljenih ciljev, strategije in 
ključnih dejavnikov uspeha podjetja, in razvijanje poslovnega modela, 
- modeliranje in prenova poslovnih procesov, katerih rezultata sta model 
poslovnih procesov, ki zajema prikaz izvajanja posameznih procesov in 
predloge njihove prenove ter predlog organizacijske prilagoditve, 
- modeliranje podatkov, razvoj globalnega modela podatkov podjetja s prikazom 




3.5.2 Cilji poslovnega modeliranja 
 
Cilj izdelave poslovnega modela je zajeti tiste vidike sistema, ki so pomembni za 
določen namen in skriti oziroma zanemariti ostale. Običajno ima poslovni model dve 
nalogi (Kovačič in Vintar, 1994, str. 45): 
 
- omogočiti boljšo predstavitev, opredelitev in razumevanje obravnavanega 
problema, 
- povečati moţnost predvidevanja. 
 
Poleg naštetega obstaja še več razlogov za izdelavo poslovnega modela. Eriksson in 
Penker sta navedla naslednje (po Kovačič, Groznik, Krisper, 2001, str. 44): 
 
- poslovni model pomaga pri razumevanju poslovanja podjetja; eden izmed 
glavnih ciljev poslovnega modeliranja je povečati razumevanje poslovanja in 
olajšati komunikacijo o poslovanju, 
- je osnova za osnovanje primernega informacijskega sistema; opisi poslovanja 
so zelo uporabni pri identifikaciji informacijskih sistemov, ki so nujni za 
podporo poslovanja podjetja, 
- je osnova za izboljševanje trenutne poslovne strukture in operacij; s tem, ko 
prikazuje trenutno stanje poslovanja, ga lahko uporabimo za iskanje potrebnih 
sprememb, ki so potrebne za izboljšanje poslovanja, 
- ponuja moţnost za eksperimentiranja; uporabljamo ga lahko za poskuse v 
zvezi z novimi poslovnimi koncepti in za proučevanje vpletenosti sprememb v 
poslovnih strukturah in operacijah, 
- je osnova za ugotavljanje potrebe po zunanjih izvajalcih; s pomočjo 
poslovnega modela lahko določimo temeljno dejavnost podjetja, druge 
(podporne) dejavnosti lahko prenesemo na zunanje izvajalce. 
 
V praksi se je pokazalo, da je eden izmed ključnih problemov pri projektih prenove 
poslovanja pridobiti primerne poslovne modele. Za njihovo pridobitev se je smiselno 
drţati naslednjih priporočil in navodil (Popovič, Kovačič, Indihar, 2003, str. 102): 
 
- pravilnost (ang. correctness); to je sintaktična in semantična pravilnost, model 
je sintaktično pravilen, če je konsistenten in popoln glede na meta-model, 
semantično je model pravilen, če pravilno prikazuje realni svet, 
- bistvenost (ang. relevance); izbira bistvenega sistema za modeliranje, 
elementi modela niso bistveni, če njihova odstranitev iz modela za izvajalca ni 
pomembna, 
- ekonomska učinkovitost (ang. economic efficiency); predstavlja omejitev 
drugim vodilom, primerljiva je s kriterijem izvedljivosti (ang. feasibility), 
- razumljivost (ang. clarity); modeliranje nerazumljivih modelov nima smisla, 
model morajo razumeti izvajalci procesa, pomembno je, da ni preveč 
simbolov, 
- primerljivost (ang. comparability); skozi celoten projekt konsistentno 
uporabljamo ista načela, 
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- sistematično načrtovanje (ang. systematic design). 
 
3.5.3 Postopek modeliranja poslovnih procesov 
 
Da bi podrobneje opredelili posamezne aktivnosti in delovne postopke, ki jih 
izvajamo, najprej ugotavljamo njihovo prisotnost v poslovnem procesu in analiziramo 
njihovo obnašanje v posameznih poslovnih funkcijah. Zaradi laţjega razumevanja 
poloţaja, podrobnejšega razčlenjevanja in omogočanja njegove prenove poslovni 
proces ţe v izhodiščni fazi prikaţemo v grafični obliki.  
 
Poslovni proces analiziramo tako glede pretoka materialov kot informacijskih tokov, ki 
spremljajo in določajo ta proces. Ne glede na predmet konkretne obravnave moramo 
najprej v celoti opredeliti poslovni proces. Tega najlaţe in najpregledneje prikaţemo 
z modelom v eni od tehnik logičnega prikazovanja oziroma poslovnega modeliranja. 
Sam postopek modeliranja prikazuje Slika 8. 
 
 




Vir: Kovačič in Peček (2005, str. 45). 
 
 
Vedno moramo najprej na osnovi posnetka stanja izdelati izhodiščni model (tudi 
model »kot je«, angl. ASIS), ki naj bo kar se da verna slika dejanskega stanja. Ta 
model analiziramo in na njem izvajamo simulacije ter ga izboljšujemo v smislu 
predhodno opisanega poslovnega modeliranja. Simulacija izvajanja procesov pokaţe 
ozka grla, obremenjenost virov, čase izvajanja procesov, stroške. Izvajamo jo s 
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pomočjo orodij, ki omogočajo grafični prikaz, animacijo in prikaţejo rezultate 
simulacije v obliki različnih poročil. 
 
Na podlagi simulacije in analize obstoječih procesov lahko podjetje prične razmišljati 
o njihovi prenovi v smislu večje učinkovitosti in uspešnosti. Pri tem mora seveda 
upoštevati zgoraj opisane vidike ter predlagane spremembe. Učinke predlaganih 
sprememb poslovnih procesov lahko potem najprej preverjamo na modelih. Te 
modele imenujemo modeli predlogov prenove (model »kot naj bo« ali angl. TOBE). 
Pri njihovi izdelavi si spet pomagamo z istimi tehnikami in orodji kot pri modeliranju 
obstoječega stanja. Tega optimalnega modela ne spreminjamo, vse dokler se ne 
pojavijo potrebe po prenovi poslovanja. Sluţi nam kot osnova za informacijsko 
modeliranje in razvoj ali uvajanje novih programskih rešitev (Kovačič in Peček, 2006, 
str. 45-46). 
 
3.5.4 Tehnike in orodja za poslovno modeliranje 
 
Celovit projekt prenove se ponavadi začne s prenovo poslovanja, ko se ukvarjamo s 
poslanstvom podjetja in ga prikaţemo ter modeliramo na logičnem nivoju. Nadaljuje 
se s prenovo posameznih poslovnih procesov z njihovimi fizičnimi značilnostmi in se 
pogosto konča s podrobno razčlenitvijo poslovnih postopkov ter opredelitvijo 
posameznih aktivnosti. Za različne potrebe obravnave je običajno potrebno v 
celovitih projektih prenove uporabiti različne metode in tehnike prikazovanja in 
modeliranja (Kovačič in Peček, 2006, str. 26). 
 
Na področju poslovnega modeliranja in informatizacije je smiselna in priporočljiva 
uporaba ţe znanih in uveljavljenih metod in tehnik, ki so bile razvite in uveljavljene 
predvsem na področju modeliranja informacijskih sistemov (Kovačič in Peček, 2005, 
str. 47). Tehnike modeliranja poslovnih procesov, ki so pri nas najbolj razširjene, so 
(Popovič, Kovačič, Indihar, 2003, str. 102): 
 
- Petrijeve mreţe (ang. Petri Nets), procesni model sestavljajo procesi (na 
elementarnem nivoju so to aktivnosti), objekti in skladišča objektov, ki so med 
seboj povezani z usmerjenimi povezavami.  
- EPC (ang. Eventdriven Process Chain), vsaka aktivnost mora biti v modelu 
obvezno sproţena na osnovi poslovnega dogodka, iz nje pa mora ravno tako 
obvezno izhajati nov poslovni dogodek. 
- Procesni diagrami poteka (ang. Process Maps), groba, vendar pregledna 










Vir: Kovačič in Peček (2005, str. 50). 
 
 
Model poslovnega procesa pripravimo s povezovanjem prikazanih simbolov. Smer 
toka podatkov in zaporedja aktivnosti je prikazana s smerjo puščice. Vsako aktivnost 
je mogoče natančno opredeliti z viri, časom izvajanja in stroški. Posebna vrsta 
aktivnosti je čakanje, kjer se opredeli samo časovni vidik. Tu so potem še odločitve, 
katerih posebnost je, da se tam proces loči na dve ali več smeri. Za vsako izbrano 
smer lahko določimo verjetnost pretoka transakcije. Če je pripravljeni poslovni proces 
v skladu z zahtevanimi pogoji modeliranja, je mogoče sproţiti simulacijo, ki ponuja 
vrsto različnih analiz z vidika časa, stroškov in obremenjenosti resursov.  
 
Orodje, ki temelji na procesnih diagramih poteka, je iGrafx Process. Orodje omogoča 
poleg osnovnega modeliranja tudi modeliranje organizacijske strukture in simulacij.  
 
Ne glede na to, katero izmed naštetih tehnik uporabimo pri modeliranju poslovnih 
procesov, je potrebno uporabiti tudi ustrezno orodje, ki izbrano tehniko podpira. Na 





potek izvajanja procesa 
 
začetek ali konec procesa 
 
odločitev ali razvejišče 
 







3.6 SIMULACIJE POSLOVNIH PROCESOV 
 
Simulacije so zelo pomembne za ovrednotenje poslovnih procesov (Doğaç et al., 
1998, str. 376). Opredelimo jih lahko kot tehniko, ki uporablja model za 
napovedovanje rezultatov o sistemu ali procesu (Harmon, 2003, str. 477). V bistvu 
simulacije postavijo nekatere domneve izvajanja aktivnosti in na podlagi tega 
ugotovijo stanje procesa v določenem trenutku (Harmon, 2003 a). 
 
Obstaja več razlogov, zakaj je smiselno uporabiti simulacije pri prenovi poslovnih 
procesov. Irani navaja naslednje razloge (po Jaklič, Groznik, Kovačič, 2003, str. 257): 
 
- simulacije omogočajo modeliranje dinamike procesov, 
- omogočajo preverjanje vpliva različnih spremenljivk na modelirani proces, 
- vplivi prenove so lahko pričakovani na več načinov, 
- zagotavljajo nazoren prikaz procesov in animacijo, 
- simuliranje modelov pospeši komunikacijo med stranko in tistim, ki proces 
analizira. 
 
Izvedba simulacije je zahtevna. Tisti, ki se ukvarja s simuliranjem poslovnih 
procesov, mora dobro razumeti modelirane poslovne procese in ugotoviti, katere 
podatke potrebuje za simuliranje (Barnett, 2003). Velikokrat se namreč zgodi, da 
tisti, ki nimajo izkušenj s simulacijami, poskušajo simulirati preveč. Pripravijo modele, 
ki so preveč podrobni, s preveč aktivnostmi in preveč povezavami. Pri simulacijah je 
pomembno, da se simulira le ključne elemente procesa, če ţelimo dobiti dobre 
rezultate (Harmon, 2003). 
 
Za metode simulacij obstaja več definicij: 
 
- Simulacije so obseţna zbirka metod in aplikacij za posnemanje obnašanja 
realnega sistema, običajno z računalnikom, opremljenim s primerno 
programsko opremo (Kelton, Sadowski in Sadowski 1998). 
- Simulacije so posnemanje operacij procesov v realnem svetu oziroma sistemu 
skozi čas (Banks et al, 2001). 
- Simulacijsko modeliranje in analiziranje je proces izdelovanja fizičnih sistemov 
in eksperimentiranja z računalniško matematičnimi modeli (Chung, 2003). 
- Simulacije zajemajo skupek tehnik za prikaz operativnih vidikov in povezav v 
modelu z vzorčenjem in z uporabo opazovanja za ocenjevanje enega ali več 
zanimivih parametrov (Seila et al, 2003). 
- Simulacije lahko definiramo kot računalniško imitacijo dinamike sistema z 
namenom razvoja in izboljšanja sistema (Harrell et al, 2004). 
 
Simulacija izhaja iz tehničnega načrtovanja strojev in naprav. Konstruktorji, strojniki 
in inţenirji poskušajo predvidevati posledice delovanja sestavljene konstrukcije (na 
primer sestava premičnega ţerjava) oz. delovanje nekega sistema, posebno v 
kritičnih, mejnih situacijah, ko sta konstrukcija ali sistem najbolj obremenjena. S 
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simulacijo na ta način optimiziramo rešitve ter spoznamo način obnašanja 
konstrukcije ali celotnega sistema.  
 
V poslovnem svetu so se simulacije uveljavile za simuliranje posledic odločitev 
vodilnega menedţmenta, pa naj so vezane na strateško, taktično, upravljavsko ali 
operativno raven. S simulacijo doseţemo prikaz posledic konkretne poslovne 
odločitve. Iz navedenega sledi, da ločimo simulacije izdelkov in simulacije procesov.  
 
Prva faza simulacije je modeliranje sistema. Podobno kot pri drugih modelih 
(zemljevidi, načrti, notni zapis …) tudi informatiki in sistemski analitiki izdelujejo 
modele svojih izdelkov.  
 
Simulacija pomeni, da poskušamo pred vsako spremembo izdelati model sistema, na 
katerem preizkusimo novosti še pred njegovo uvedbo. Večina sistemov pa vsebuje 
vsaj nekaj nepredvidljivih komponent, zato le-te povzročijo modeliranje v stohastične 
simulacije. Pomeni, da tvorijo ljudje večino entitet. 
 
Med izvajanjem simulacije entitete sodelujejo in zato menjavajo stanja. Operacije 
nad entitetami so: 
 
- Dogodek je trenutek v času, ki spremeni stanje sistema. Primeri dogodkov so 
prihodi v sistem, začetek obdelovanja aktivnosti itd. 
- Aktivnost je vzrok, zaradi katere se entitete selijo med nizi. V vsakem nizu se 
dogodi aktivnost. Aktivnost je tudi dogodek, ki spremeni stanje sistema.  
- Proces je skupina dogodkov, ki se izvajajo vedno v enakem zaporedju (Law in 
Kelton, 2000, str. 205).  
 
Osnovni koncepti simulacij so (Kovačič, Bosilj Vukšić, 2005, str. 217): 
 
- Model sistema je dejanski obstoječi sistem, prikazan na abstrakten način.  
- Dogodek je nastop nečesa, kar spremeni stanje sistema. Tak primer je prihod 
stranke v sistem. 
- Za komponente, ki sodelujejo v sistemu, se uporablja skupen izraz – entitete. 
Primeri entitet so ljudje, oprema, navodila, surovine itd. Dinamične entitete 
'potujejo' skozi sistem, statične jim sluţijo. Primeri dinamičnih komponent so 
npr. stranka, naročilo, vloga. Primeri statičnih pa referent in stroj, ki izvaja 
neko operacijo. 
- Entitete imajo svoje atribute, ki jih opisujejo. Primer atributa entitete stranka 
je čas prihoda v sistem. 
- Viri so entitete, ki omogočajo storitve dinamičnim entitetam. Slednje lahko 
zahtevajo več virov. Če le-ti niso razpoloţljivi, se entiteta uvrsti v čakalno vrsto 
ali izvede neko drugo aktivnost. 
- Stanje sistema je zbir spremenljivk, potrebnih za opis sistema v določenem 
časovnem trenutku. 
- Aktivnost predstavlja del časa, katerega trajanje je opredeljeno z nastopom 
dogodka izvajanja opravila. Trajanje je lahko konstantno – za izvedbo opravila 
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se vedno porabi enak čas, naključno število, ki se podreja zakonom neke 
statistične porazdelitve ali pa se podreja izračunu neke enačbe. Slednja lahko 
upošteva tudi vrednosti atributov drugih entitet. 
 
3.6.1 Grafične metode modeliranja pri simulaciji diskretnih dogodkov  
 
Grafične metode modeliranja so sestavljene iz niza simbolov, povezanih v diagrame. 
Vsi simboli imajo svojo posebno značilnost in so prilagojeni specifičnostim 
simulacijskega modeliranja (dogodki, aktivnosti, resursi, entitete).  
 
Simulacije so ţe nekaj časa predmet računalniških analiz. Obstaja več vrst 
programske opreme za izvajanje diskretnih simulacij: 
 
- programi, izdelani v računalniških jezikih, 
- posebni jeziki za simulacije, GPSS, 
- interaktivni vizualni sistem za modeliranje (VIMS – Visual interactive model – 
ling systems), 
- program iGrafx Process, ki omogoča simuliranje vsake situacije, z moţnostjo 
definiranja atributov, vključevanja enačb, vgraditve funkcij, definiranje 
resursov, zmogljivost ... 
 
 
Slika 10: Pregled simbolov v DIN 66001 in ISO 5807 standardih 
 
 
simbol opis DIN 66001 ISO 5807 
 
proces 6.1.1 Verarbeitung 9.2.1 Process 
 
















Vir: Standarda DIN 66001 in ISO 5807. 
 
 
Oba standarda, nemški DIN 66001 in ISO 5807, sta namenjena risanju različnih tipov 
informacijske obdelave in pomena njihovih rešitev. Dajeta usmeritve za risanje 
podatkovnih tokov, programskih tokov, sistemskih tokov, mreţnih načrtov ter načrtov 
sistemskih virov. Predpisujeta skoraj identične simbole.  
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3.6.2 Koraki simulacijske študije 
 
Kot v vsaki dejavnosti tudi v simulacijskem inţenirstvu obstajajo principi in metode, ki 
naj jih razvijalci upoštevajo. Najbolj preproste korake izdelave in izvedbe 
simulacijskega modela predlagata Fowler in Rose (Fowler in Rose 2004, str. 470-
473): 
 
- zasnova modela, »kjer se določijo udeleţenci, opišejo cilji in izdela osnovni 
plan«; 
- razvijanje modela, »kjer se izbere pristop modeliranja, izdela model ter izvede 
verifikacija in testiranje modela«; 
- uvedba razvitega modela. 
 
Tehnika modeliranja procesov mora biti predvsem: 
 
- Enostavna - ne sme zahtevati obseţnega znanja uporabnika in ne sme imeti 
preveč pravil. Mora biti taka, da jo je mogoče najhitreje obvladati. V zvezi s 
tem velja načelo, da je tehnika toliko bolj uspešna, kolikor manj simbolov 
uporablja. 
- Pregledna - z manjšim številom simbolov je mogoče jasno prikazati proces. 
Praksa je potrdila, da je prihodnost v grafičnih tehnikah, ker si zaradi 
preglednosti človek slike najhitreje in najbolj predstavlja.« (Kovačič in Bosilj-
Vukšić 2005, str. 184).  
 
3.6.3 Programska oprema za diskretne simulacije postopkov 
 
Programsko opremo za diskretne simulacije postopkov lahko delimo na klasično, ki 
spominja na programsko kodo, in novejšo, ki ima za osnovo vizualno prikazovanje 
poteka procesa s pomočjo grafičnih diagramov. Med prvimi lahko omenimo General 
Program for System Simulation – GPSS. V njem snovalec z bloki definira potek 
reševanja postopka. Vsak blok ima svojo funkcijo. Zgolj za laţjo predstavitev je tudi 
predviden simbol. Podobni programi so Promod, Simmod in mnogi drugi. 
 
Med programi, ki omogočajo modeliranje s pomočjo vizualnih orodij, velja izpostaviti 
predvsem trenutno najbolj razširjeno rešitev – Areno firme Rockwell in Micrografxov 
program iGrafx. 
 
Arena je grafični vmesnik, ki narisani diagram pretvori v programski jezik Siman C. 
Program omogoči za vsak simbol, ki ga načrtovalec uporabi, eno samo točko vhoda 
in eno točko izhoda.  
 
iGrafx je bolj fleksibilen, saj omogoča risanje poljubnih grafov in ima bogato knjiţnico 
simbolov. Sistemski analitik mora dobro poznati metodologije in tehnike dela 
simulacijskega inţenirstva. Program ni vezan na nobeno tehniko. Zato ima svoje 
prednosti in slabosti: 
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- omogoča risanje diagramov s poljubnimi simboli, 
- vsebuje generator naključnih vrednosti, s katerim lahko narisanim simbolom 
definiramo lastnosti,  
- vsebuje bogato knjiţnico makro ukazov za natančnejše delo,  
- način uporabe je enak kot v Excell-u in MS Project-u, zato je lahko »domač«, 







4 POSLOVNO MODELIRANJE ZA POSLOVNI PROCES – PRIJAVA 
PODJETJA NA POVABILO K ODDAJI PONUDBE IN PRIČETEK 
DEL UPRAVLJANJA IN VZDRŢEVANJA POSLOVNEGA OBJEKTA 
 
 
Veliko pojmov in izrazov, ki jih srečamo pri simulacijah, se prekriva s pojmi 
informacijskega modeliranja. 
 
Klasična delitev informacijskega sistema na komponente: strojno opremo (hardware), 
programsko opremo (software), ljudi (peopleware) in organizacijo (orgware) ni več 
aktualna in več ne ustreza.  
 
Danes govorimo o informacijsko-komunikacijski tehnologiji. Pri pogledu na 
organizacijo kot sistem pa govorimo o več različnih pogledih, kot so organizacijski 
pogled, strukturna delitev organizacije, podatkovni pogled in postopkovni pogled. 
Pogosto je omenjen tudi normativni pogled, ki opazuje organizacijo skozi zakonske in 
podzakonske akte. Vintar govori tudi o kombiniranem pogledu, ki zdruţuje 
podatkovni, postopkovni in organizacijski pogled, imenuje se tudi kontrolni pogled.  
 
 
4.1 ORGANIZACIJSKI POGLED 
 
Je bil ţe predstavljen v drugem poglavju te diplomske naloge, ko je bila opisana 
organizacija in njena struktura. Največkrat je ta pogled predstavljen s hierarhičnim 
diagramom oziroma organigramom. Slednji je za obravnavano organizacijo narisan 
na Sliki 1, ki prikazuje organizacijsko strukturo podjetja Parks 1, d.o.o. 
 
 
4.2 STRUKTURNI DIAGRAM 
 
Je namenjen modeliranju postopkovnega dela informacijskega sistema. Ne prikazuje 
dinamičnosti informacijskega sistema, temveč le hierarhično strukturo postopkov. Do 
grafa pridemo s pomočjo funkcijske dekompozicije, ki pomeni razbijanje postopkov 
na podpostopke. »Namen funkcionalne dekompozicije je zmanjšanje kompleksnosti« 
(Scheer, 1994, str. 18). Razstavljanje posamezne aktivnosti na več manj kompleksnih 
aktivnosti pripomore k poenostavitvi razumevanja sistema. 
 
 
4.3 POSTOPKOVNI POGLED (PROCESNI) 
 
Je bistven in pogled raziskave, saj je slednja usmerjena v opazovanje procesa. 
Podrobneje je predstavljen v poglavju 5 z naslovom Predstavitev obstoječega 
poslovnega procesa na konkretnem primeru - ASIS. Za predstavitev je uporabljena 
diagramska tehnika razširjenega diagrama poteka. Prikazuje dinamičnost, zaporedje 
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in paralelnost izvajanja postopkov, alternative in odgovornost oz. organizacijsko 
lokacijo. Za izdelavo modela je uporabljena programska rešitev iGrafx 2007.  
 
 
4.4 ANALIZA INFORMACIJSKIH POTREB 
 
Z analizo informacijskih potreb zajamemo vse dokumente, ki so potrebni za 
vsakodnevno delovanje sistema. To so razni dokumenti, shrambe podatkov, 
sporočila, signali in podobni nosilci podatkov. Delimo jih na vhodne – to so tisti 
nosilci podatkov, ki so nujno potrebni za izvajanje aktivnosti. Nasproti njim so 
izhodne informacijske potrebe. To so nosilci podatkov, kjer se zaradi izvajanja 
aktivnosti nekaj spremeni, nekaj zabeleţi ali pa nastane nov primerek dokumenta, 
sporočila, podatkovne shrambe in podobno. Analiza podatkov, ki so potrebni za 
delovanje sistema – seznam dokumentov. 
 
 
4.5 KOMBINIRANI POGLED 
 
Kontrolni pogled zdruţuje organizacijski pogled, postopkovni pogled in podatkovni 
pogled. Za njegovo predstavitev največkrat uporabljamo EEPC (ang. extended Event-
driven Process Chain) diagram. Diagram se vedno začne in konča s stanjem ali 
dogodkom. EEPC diagram srečamo kot osnovni diagram predvsem pri informacijskem 
inţenirstvu ARIS.  
 
Tudi Aris ponuja moţnost preproste simulacije, vendar aplikacije simulacij sistemov s 


















5 POSLOVNO MODELIRANJE ZA POSLOVNI PROCES – PRIJAVA 
PODJETJA NA POVABILO K ODDAJI PONUDBE IN PRIČETEK 
DEL UPRAVLJANJA IN VZDRŢEVANJA POSLOVNEGA OBJEKTA 
 
 
5.1 UVODNA PREDSTAVITEV PRIČETKA POSLOVNEGA PROCESA 
 
Poslovni proces PRIJAVA PODJETJA NA POVABILO K ODDAJI PONUDBE IN PRIČETEK 
DEL UPRAVLJANJA IN VZDRŢEVANJA POSLOVNEGA OBJEKTA v podjetju Parks 1, 
d.o.o. se prične s prejemom povabila k oddaji ponudbe za izvajanje določenih del. 
Povabilo je podjetje dobilo na podlagi predhodnih referenc in dobrega poslovnega 
sodelovanja s podjetjem SAVA IP d.o.o. 
 
Parks 1, d.o.o. letno prejme več povabil in javnih pozivov za oddajo ponudb 
upravljanja in vzdrţevanja poslovnih in tudi stanovanjskih objektov. Letno pribliţno 
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Eden izmed večjih projektov podjetja Parks 1, d.o.o. je bila pridobitev dela 
»Upravljanje in vzdrţevanje objekta Zeleni trikotnik« leta 2003. Dela na tem objektu 
je PARKS 1, d.o.o. uspešno pridobil preko investitorja in večinskega lastnika tega 
objekta podjetja SAVA IP d.o.o.  
 
V tem objektu imata svoje prostore Davčna uprava Republike Slovenije in Carinska 
uprava Republike Slovenije. Objekt Zeleni trikotnik se nahaja na lokaciji Šmartinska 
55 v Ljubljani. Zaradi pomanjkanja prostora se je Davčna uprava Republike Slovenije 
preselila v nov sosednji objekt, imenovan Modri kvadrat; vselili so se januarja 2009. 
Investitor in lastnik tega objekta je prav tako podjetje SAVA IP d.o.o. 
 
Ker podjetje PARKS 1, d.o.o. ţe leta uspešno opravlja delo upravljanja in vzdrţevanja 
različnih objektov in garaţnih hiš, se je odzval na povabilo za oddajo ponudbe 
upravljanja in vzdrţevanja tudi tega objekta, objekta Modri kvadrat.  
 
Oddaja ponudb na povabilo zasebnih podjetij ni vezana na predpisane postopke 
oddaje ponudbe. Zato je priprava take ponudbe enostavnejša, saj ni potrebno 
prilagati vseh zahtevanih dokumentov in dokumentacije, kot je predpisana postopku 
zbiranja ponudb s strani organov.  
 
 
5.2 PREDSTAVITEV POSLOVNEGA OBJEKTA TER ZAHTEVNOST 
VZDRŢEVANJA IN UPRAVLJANJA LE-TEGA 
 
Objekt se nahaja v trikotniku kroţišča Ţale, Savske ceste ter Flajšmanove ulice, s 
komercialnim imenom Modri kvadrat. Novo ime je dobila tudi ulica, na kateri se 
nahaja, in sicer je naslov Davčna ulica 1. Lokacija je v neposredni bliţini Šmartinske 
ceste, ki predstavlja novo poslovno in komercialno središče v Ljubljani. Objekt 
omogoča tudi dobro dostopnost za zaposlene in obiskovalce s progami mestnega 
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prometa. Poslovni objekt ima preko 16.500 m2 neto tlorisnih površin. Objekt je v 
celoti grajen za pisarniško dejavnost z velikim številom pisarn in spremljajočih 
tehničnih prostorov. Zasnovan je kot paviljonska kompozicija pisarniških traktov 
(lamele A, B, C, D, E, F, G in H) višinski gabarit P+3, ki zagotavlja v vseh prostorih 
veliko naravne svetlobe in nudi zaposlenim humane pogoje in poglede v ozeljene 
atrije. Sodobne pisarne se raztezajo v osmih lamelah, etaţnosti P+3, ter so z dvigali 
in stopnišči komunikacijsko povezane s parkirnimi prostori v kletnih etaţah.  
 
V javni garaţni hiši, ki se nahaja v dveh kletnih etaţah objekta, je 396 parkirnih 
mest, namenjenih kratkoročnemu in dolgoročnemu parkiranju.  
 
Arhitekt objekta, gospod Andrej Černigoj, je za poslovni objekt Modri kvadrat prijel 
priznanje Zlati svinčnik, ki ga podeljuje Zbornica za arhitekturo in prostor Slovenije. 
 
 




Vir: Sava IP d.o.o URL=«http://www.sava-ip.si/slo/sava-ip.asp?id=3857C4FF« 
 
 
5.3 PREDSTAVITEV POSLOVNEGA PROCESA IN OPIS AKTIVNOSTI 
 
Za realizacijo je potrebnih več aktivnosti, ki bodo zadovoljile zahteve naročnika in 
zagotovile izvedbo v pogodbi dogovorjenih del. Zaporedje izvajanja aktivnosti in 
alternativ si sledi: 
 
1. Prejem povabila naročnika podjetja SAVA IP d.o.o. za oddajo ponudbe – 
oddelek Upravljanje  
 
Povabilo naročnika pride v oddelek Upravljanje. Prejmejo ga z dnevno pošto, preko 
elektronske pošte, lahko tudi osebno. Prejem povabila je neformalen, ker gre za 
zasebno podjetje.  
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2. Pregledovanje podatkov v povabilu k oddaji ponudbe – oddelek Upravljanje  
 
Povabilo najprej pregleda vodja oddelka in ga preda v delo referentu. Ta pregleda 
celotno povabilo in pretehta ugotovitve:  
 
- Opis naloge, kjer ugotovi aktivnosti, ki jih bo potrebno izvesti za zadovoljitev 
naročnika. 
- Določi grobo oceno vrednosti naročila.  
- Preuči moţen rok izvedbe naročila. Pri tem upošteva dosedanjo zasedenost 
kapacitet firme.  
- Ugotovi zahtevane reference v razpisu in preveri njihovo posedovanje v 
organizaciji. 
- Izdela oceno potrebnih delavcev za izvedbo naloge.  
- Enako izdela oceno potreb po podizvajalcih.  
- Ugotovi izvlečke potrebnih materialov in orodij. 
- Določi rok oddaje ponudbe.   
 
3. Alternativa - o zainteresiranosti podjetja za oddajo ponudbe  
 
Alternativa se izvaja v sektorju Upravljanje. Po izvedenem pregledu podatkov v 
povabilu se skliče delovni sestanek. Na njem mora biti obvezno prisoten tudi direktor. 
Vabljeni so tudi pomočnica direktorja za splošno-finančno področje, vodja 
vzdrţevanja. Na sestanku se odločijo, ali je podjetje zainteresirano za oddajo 
ponudbe:  
 
- V kolikor podjetje ni zainteresirano za oddajo ponudbe, se proces zaključi. 
Izvede se le arhiviranje dokumentacije.  
- V kolikor je ugotovljeno, da je podjetje zainteresirano za participacijo, se 
proces nadaljuje. To je takrat, kadar obstajajo proste kapacitete, ustrezna 
ocenjena vrednost in predvsem dolgoročna zainteresiranost podjetja za posel.  
 
4. Pripravljanje ponudbe – oddelek Upravljanje  
 
Oddelek Upravljanja na podlagi sestanka in zapisnika pristopi k pripravi odgovora na 
povabilo, to je k izdelavi ponudbe. Izdela konkretno ponudbo upravljanja in 
vzdrţevanja poslovnega objekta. Na podlagi ogleda objekta in poročila o stanju 
objekta ugotovi obseg del, potrebne podizvajalce za dela, ki se ne bodo izvajala v 
podjetju. Glede na zahteve v povabilu pripravijo dokumente, ki jih je potrebno 
priloţiti ponudbi. To so:  
 
- bančne garancije,  
- poročilo o stanju objekta,  
- kadrovska razpoloţljivost,  
- podatki o podizvajalcih,  
- cene na enoto po popisu del.  
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Oddelek Upravljanje posreduje dele povabila ali pa dele navodil ponudniku, v katerih 
so zahtevani navedeni dokumenti v finančno sluţbo, kadrovsko sluţbo in oddelek 
vzdrţevanja. Posamezne sluţbe oziroma oddelki pripravijo ustrezne priloge, kot je 
zahtevano v navodilih za oddajo končne ponudbe. V navodilih so točno opredeljene 
zahtevane priloge, ki morajo biti posredovane poleg ponudbe naročniku. Posameznim 
oddelkom oddelek Upravljanja določi rok za dostavo zahtevanih dokumentov, saj je 
vezan na rok oddaje ponudbe.  
 
5. Izbiranje podizvajalcev – oddelek Upravljanja  
 
Po pregledu ponudbe oddelek Upravljanje ugotovi, katera dela lahko podjetje izvaja 
samostojno in za katera dela je potrebno pridobiti podizvajalce.  
 
Pri vzdrţevanju strojev in naprav na objektu je potrebno pridobiti podizvajalce, saj 
imajo stroji in naprave določeno garancijo in je servis zagotovljen od prodajalcev 
oziroma proizvajalcev le-teh. Prav tako podjetje Parks 1, d.o.o. nima lastne čistilne 
sluţbe in je zato potrebno pridobiti zunanji čistilni servis za čiščenje poslovnega 
objekta. Prav tako je potrebno zagotoviti zimsko sluţbo na parkirišču pred objektom, 
za odvoz posebnih (okolju škodljivih) odpadkov je potrebno pridobiti podjetje z 
ustreznim dovoljenjem Ministrstva RS za okolje in prostor za ravnanje s takimi 
odpadki.  
 
Vsi podizvajalci morajo svoje ponudbe ovrednotiti, Parks 1, d.o.o. pa jih vključi v 
končno ponudbo. Poleg vrednosti del mora Parks 1, d.o.o. v skladu z navodili 
naročniku dostaviti podatke o podizvajalcih.  
 
6. Naročanje bančne garancije – oddelek Finančna sluţba  
 
Oddelek Finančna sluţba je zadolţen za pridobitev vseh zahtevanih bančnih 
dokumentov v skladu z navodili ponudnikom. Prav tako oddelek Finančna sluţba 
podpiše in izpolni izjavo, da podjetje ni v postopku prisilne poravnave, stečaja ali 
likvidacije, da ni uveden postopek stečaja, likvidacije ali prisilne poravnave, da 
podjetje ni bilo s pravnomočno sodbo v katerikoli drţavi obsojeno za prestopek v 
zvezi s poklicnim ravnanjem in da ne podajamo zavajajočih podatkov in informacij 
(obrazec izjave v navodilih ponudnikom). Pridobljene originale in podpisano izjavo 
posredujejo oddelku Upravljanje.  
 
7. Preverjanje kadrovske razpoloţljivosti – oddelek Kadrovska sluţba  
 
Oddelek splošne sluţbe na podlagi prejete dokumentacije s strani oddelka 
Upravljanja pripravi ustrezne dokumente, ki so priloga končni ponudbi. Največkrat je 
zahteva v povabilu število in spisek delavcev, ki bodo sodelovali pri izvedbi del. 
Potrebno je navesti tudi izobrazbo, datum rojstva, drţavljanstvo, opravljen zdravniški 
pregled, izpit iz varstva pri delu in druge podrobnosti, vse skladno z Zakonom o 
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varnosti in zdravju pri delu (Ur. l. RS, št. 64/2001). Določi se tudi operativnega vodjo 
upravljanja poslovnega objekta.  
 
Kadrovska sluţba posreduje zahtevani seznam z ustreznimi prilogami v oddelek 
Upravljanje. Priloga so dokazila o izobrazbi, potrdila o delovnih dovoljenjih, 
podpisana izjava o nekaznovanosti zakonitega zastopnika podjetja in podobno.  
 
8. Izdelovanje poročila o stanju objekta – oddelek Vzdrţevanje  
 
Oddelek Vzdrţevanje prejme od oddelka Upravljanje nalogo ogleda objekta in 
izdelavo poročila o stanju objekta. Na podlagi prejete dokumentacije si ogleda objekt 
in naprave na njem ter ugotovi stanje naprav in pripravi načrt vzdrţevanja. V njem je 
opisan podroben potek vseh del za realizacijo oziroma izvedbo vzdrţevanja. Vsebuje 
tudi seznam potrebnih orodij in predvidene količine sredstev, ki so potrebna za 
realizacijo.  
 
Poročilo o stanju objekta zajema vsa dela: pripravljalna dela, od predaje osnovne 
dokumentacije s strani naročnika naprej. Potrebna je predaja ustrezne dokumentacije 
in projekta izvedenih del v skladu z Zakonom o graditvi objektov (Ur. l. RS, št. 
101/02) in v skladu s Pravilnikom o podrobnejši vsebini projektno tehnične 
dokumentacije (Ur. l. RS, št. 35/98). Osnova za opredelitev rokov izvedbe so 
normativi za izvajanje del.  
 
Ko je poročilo o stanju objekta narejeno, ga posredujejo do določenega roka v 
oddelek Upravljanja.  
 
9. Določanje cene na enoto po popisu del – oddelek Upravljanje  
 
Oddelek Upravljanje po prejemu vseh zahtevanih dokumentov prične z določanjem 
cen na enoto. Pri tem upošteva zahtevani rok, ki je podan v povabilu. Kot osnova 
določitve cene sluţijo obstoječi normativi za izvajanje del. Slednje je največkrat 
potrebno prilagoditi sami naravi dela, trenutnim razmeram na trgu in zahtevam 
naročnika. Običajno je potrebno priloţiti tudi cenike podizvajalcev, na osnovi katerih 
so izračunane posamezne cene na enoto.  
 
Končni rezultat je izračunana skupna vrednost ponudbe.  
 
10.  Izdelovanje končne ponudbe – oddelek Upravljanje  
 
Oddelek Upravljanje izdela ponudbo po navodilih naročnika. Naročnik lahko ţe v 
povabilu določi končno obliko ponudbe, ni pa nujno. Navodila za oddajo ponudbe 
lahko predpisujejo vrstni red dokumentov, naslovno stran, podpise, priloge, način 
oddaje ponudbe, kam je potrebno dostaviti ponudbo, kdaj jo je potrebno dostaviti in 
do katere ure. Oddelek Upravljanje mora zato vse dokumente ustrezno zloţiti, zvezati 
z vrvico in ţigosati. Na ta način se prepreči naknadno vstavljanje dokumentov v 
 36 
oddano ponudbo. Določanje oblike, vsebine, dostave, vrstnega reda dokumentov in 
ostala zahteve naročnika, so pravilo predvsem pri oddaji javnih naročil, v privatnem 
sektorju pa ne. 
 
V kolikor razpis oz. povabilo zahtevata elektronsko obliko oddaje ponudbe, oddelek 
Upravljanja priloţi tudi CD z identično vsebino ponudbe kot na papirju ali odda 
ponudbo po elektronski pošti.  
 
11.  Podpisovanje ponudbe - direktor  
 
Podpisnik vseh ponudb je direktor. Zato je potrebno končno ponudbo posredovati 
direktorju v podpis. Ta mora podpisati vsak list posebej in vse dokumente (na primer 
osnutek pogodbe še posebej).  
 
12.  Oddaja ponudbe – oddelek Upravljanje  
 
Podpisano ponudbo nato oddelek Upravljanje kopira in kopijo ponudbe arhivira. 
Originalno ponudbo odda na naslov, ki je naveden v navodilih v povabilu. Tam sta 
določena dan in ura. Ponudba mora biti ustrezno označena in zapečatena ter 
opremljena z opozorilom: »NE ODPIRAJ, PONUDBA ZA UPRAVLJANJE IN 
VZDRŢEVANJE POSLOVNEGA OBJEKTA.« Kadar se ponudba oddaja na javno 
naročilo, je bistveno, da se vse ponudbe ponudnikov odprejo hkrati na istem naslovu, 
ob istem času, zato je nujno upoštevati navodila naročnika v povabilu. S tem 
doseţemo transparentnost oziroma preglednost pri odpiranju ponudb. V primeru, da 
je naročnik privatno podjetje, pa je odločitev za nekega ponudnika izključno rokah 
tistega v podjetju naročnika, ki je pristojen za odločanje o določenem projektu. 
Kriteriji pri izbiri tedaj niso strogo določeni. Ob oddaji ponudnik prejme potrdilo o 
oddaji ponudbe.  
 
13.  Alternativa – ali je podjetje izbrano za izvajanje del  
 
Parks 1, d.o.o. na alternativo ne more vplivati, saj je odločitev izključno na strani 
naročnika, SAVA IP d.o.o.  
 
Podjetje SAVA IP d.o.o. je oddalo povabilo k oddaji ponudbe več podjetjem, ki so se 
mu zdela primerna, verjetno tistim, s katerimi je v preteklosti ţe sodelovalo, bilo 
zadovoljno z njihovimi storitvami, oziroma tistim, s katerimi je imelo ţe v preteklosti 
neka pozitivna poslovna sodelovanja. V primeru oddaje ponudbe za upravljanje in 
vzdrţevanje poslovnega objekta Modri kvadrat je izvedlo odpiranje ponudb in se nato 
na podlagi primerjave med ponudniki odločilo za tistega, ki mu najbolj ustreza. Vse 
prispele ponudbe zberejo in natančno pregledajo, predvsem je pri upravljanju in 
vzdrţevanju tako velikega objekta pomembna kompleksnost ponudbe. V našem 
primeru odpiranje ni bilo javno.  
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Ob pregledovanju ponudb se preveri popolnost ponudb (ali ponudba vsebuje vse 
zahtevane dokumente v skladu z navodili za pripravo ponudbe). Pri naročilih, ki niso 
javna, se naročnik lahko naknadno odloči za dodatna dela, ki jih bo oddal ponudniku, 
tako da se lahko ponudbo še dopolnjuje. Tudi roki izvedbe del niso strogo določeni. 
Dodatna dela in roki izvedbe del so navadno predmet dogovora med naročnikom in 
izvajalcem.  
 
14.  Prejem Sklepa o izbiri - direktor  
 
Odločbe o izbiri prejme direktor podjetja Parks 1, d.o.o. V njem prepozna 
informacijo, da se bo postopek nadaljeval. Prejem sklepa o izbiri ni nujen in ni 
predpisan pri naročniku, ki ni javno podjetje. Informacija je lahko le ustna in ni 
zavezujoča za nobeno od strank. Šele podpisana pogodba o izvajanju del je za obe 
podjetji zavezujoča. Ne glede na to, da ob prejemu sklepa o izbiri oziroma ustni 
informaciji o izbiri še ni nič dokončnega, je to ţe prvi »input«, da bo podjetje imelo 
zasedene kapacitete v obdobju upravljanja in vzdrţevanja navedenega poslovnega 
objekta.  
 
15.  Podpis izvajalske pogodbe - direktor  
 
Po vseh popravkih in dodatkih k naročilu, ki jih je zahteval naročnik, se po 
medsebojnih dogovorih sestavi pogodba o upravljanju in vzdrţevanju poslovnega 
objekta Modri kvadrat, ki jo direktorja obeh podjetij podpišeta.  
 
16.  Odprtje delovnega naloga - direktor  
 
Na podlagi podpisane pogodbe, direktor odpre delovni nalog, ki ga posreduje v 
oddelek Vzdrţevanje. Delovni nalog vsebuje: številko delovnega naloga, številko 
delovodnika, stroškovno mesto, zadevo in investitorja ter datum začetka del.  
 
17.  Prejem delovnega naloga – oddelek Vzdrţevanje  
 
Delovni nalog prejme oddelek Vzdrţevanje. V oddelku Vzdrţevanje na podlagi tega 
delovnega naloga ustanovijo vzdrţevalno skupino.  
 
18.  Prejem kopije izvajalske pogodbe – oddelek Upravljanje 
 
Oddelek Upravljanja prejme kopijo podpisane izvajalske pogodbe, da se lahko 
pripravi, saj vodi celotni projekt prevzema in kasneje tudi upravljanja ter vzdrţevanja 
poslovnega objekta Modri kvadrat. Kopijo podpisane izvajalske pogodbe prejme kot 
povratno informacijo, da je bilo delo, ki so ga opravili (oddaja ponudbe), uspešno in 
da so pridobili nov posel. 
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19.  Ustanovitev vzdrţevalne skupine – oddelek Vzdrţevanje  
 
Vzdrţevalno skupino sestavljajo različni strokovnjaki, ki bodo sodelovali pri projektu 
vzdrţevanja poslovnega objekta. To so strokovnjaki iz področij elektro stroke, 
hladilnih, prezračevalnih naprav, strokovnjaki za dvigala, ogrevalno tehniko in drugi. 
Vzdrţevalno skupino vodi vodja vzdrţevanja, ki je odgovoren za vzdrţevanje 
poslovnega objekta Modri kvadrat ter za koordinacijo podizvajalskih del. Navadno je 
to strokovnjak, ki se je ţe izkazal pri vzdrţevanju drugega objekta. 
 
20.  Priprava načrta vzdrţevanja – oddelek Vzdrţevanje  
 
Izvajalec del pripravi načrt vzdrţevanja poslovnega objekta. Potrditi ga mora 
naročnik. Načrt vzdrţevanja zajema:  
 
- predstavitev ciljev vzdrţevanja – iz razpisne dokumentacije,  
- način dela,  
- organizacijo vzdrţevanja, kdo in za kaj bo odgovoren,  
- potek izvedbe vzdrţevanja za cel objekt,  
- finančni plan,  
- nadzor kakovosti, kdo ga vrši, kdaj,  
- skupni varnostni načrt izvedbe vzdrţevanja na objektu, zaradi podizvajalcev,  
- organizacijo vzdrţevanja.  
 
Izvajalec posreduje naročniku načrt vzdrţevanja. Ta ga potrdi z ţigom in podpisom 
odgovorne osebe za naročnika. Načrt vzdrţevanja je priloga pogodbe.  
 
21.  Terminski plan – oddelek Vzdrţevanje  
 
Na podlagi prejete dokumentacije oddelek Vzdrţevanje pripravi terminski plan 
izvajanja del. V njem je opisan podroben potek vseh del za realizacijo oziroma 
izvedbo vzdrţevalnih del na objektu. Vsebuje tudi seznam potrebnih orodij in 
predvidene količine sredstev, ki so potrebna za realizacijo.  
 
Terminski plan zajema vsa vzdrţevalna dela na objektu: pripravljalna dela, od 
predaje osnovne dokumentacije s strani naročnika do vzdrţevanja vseh strojev in 
naprav za celoten objekt. Vzdrţevanje vseh strojev in naprav pomeni uveljavljanje 
popravila napak v garancijski dobi, tehnično vzdrţevanje, periodično kontrolo, ter 
predajo ustrezne dokumentacije in projekta izvedenih del v skladu z Zakonom o 
graditvi objektov (Ur. l. RS, št. 101/02) in v skladu s Pravilnikom o podrobnejši 
vsebini projektno-tehnične dokumentacije (Ur. l. RS, št. 35/98). Osnova za 
opredelitev rokov vzdrţevanja posameznih strojev in naprav so tehnični normativi. Ko 
je terminski plan narejen, ga posredujejo v oddelek Upravljanje. 
 
22.  Priprava delilnikov – oddelek Upravljanje 
 
Oddelek Upravljanje na podlagi pogodbe o upravljanju in vzdrţevanju in na podlagi 
listin, ki jih predloţi naročnik oziroma lastnik poslovnega objekta, o lastniških deleţih 
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oziroma najemnikih v poslovnih prostorih poslovnega objekta Modri kvadrat, izdela 
delilnike. Delilniki so neke vrste ključi, ki so dogovorjeni po pogodbi med naročnikom 
in najemniki oziroma lastniki in upravnikom objekta za delitev posameznih stroškov 
(elektrika, voda, odvoz smeti, čiščenje skupnih prostorov …).   
 
23.  Sklic delovnega sestanka na objektu – oddelek Upravljanje  
 
Delovni sestanek na terenu skliče največkrat vodja Upravljanja, saj le-ta razpolaga z 
vsemi ustreznimi dokumenti za pričetek del in je tudi povezovalni člen med 
naročnikom, podizvajalci in lastniki oziroma najemniki poslovnih prostorov v objektu. 
Na prvem sestanku naročnik preda upravniku vso tehnično dokumentacijo 
poslovnega objekta. Upravnik in vzdrţevalec poslovnega objekta se tedaj prvič 
predstavi lastnikom oziroma najemnikom poslovnih prostorov ter prikaţe svoje delo. 
  
Po usklajevalnem sestanku na objektu se določi datum pričetka del, ki ga potrdi 
naročnik.  
 
Izpostaviti velja, da se sklic na terenu lahko začne šele, ko so aktivnosti (priprava 
načrta vzdrţevanja, terminski plan ter izdelava delilnikov) zaključene.  
 
24.  Prevzem objekta - oddelek Vzdrţevanje  
 
Po izvedenem delovnem sestanku vodja vzdrţevanja uradno prevzame poslovni 
objekt v upravljanje in vzdrţevanje.  
 
25.  Pričetek upravljanja objekta - oddelek Upravljanje 
 
Prične se upravljanje objekta. Prevzem plačevanja vseh računov za objekt in hkrati 
delitev oziroma prefakturiranje le-teh na lastnike oziroma najemnike poslovnih 
prostorov. 
 
26.  Pričetek vzdrţevalnih del - oddelek Vzdrţevanje  
 
Pričetek vzdrţevalnih del za vse stroje in naprave v celotnem poslovnem objektu. To 
pomeni, da investitor preda novo zgrajeni objekt v roke lastnikom, le-ti pa upravniku. 
S tem je postopek končan. Postopek je narisan s programsko rešitvijo iGrafx in je 
predstavljen v naslednjem poglavju. 
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5.5 SLABOSTI OBSTOJEČEGA POSTOPKA IN RAZLOGI ZA PRENOVO 
 
Po proučitvi sistema – postopka sem ugotovila, da so nekateri postopki odveč in 
nepotrebni. To so: pregledovanje podatkov v povabilu v oddelku Upravljanja pred 
odločitvijo, da bomo ponudbo oddali, podpis ponudbe s strani direktorja in sklep o 
izbiri, ki gre najprej k direktorju, ter prevzem objekta s strani oddelka Vzdrţevanja. 
Skladno z načeli prenove, ki so opisana v 3. poglavju, lahko te aktivnosti opustimo. 
 
Prav tako je obstoječi postopek močno centraliziran. Analiza kaţe, da nobena 
aktivnost ne gre »mimo« direktorja. To pomeni, da je direktor preobremenjen z 
vsemi podrobnostim in aktivnostmi določenega razpisa oziroma objave ter vse 
aktivnosti sam tudi vodi in jih spremlja. Posledica tega je, da realizacija celotnega 
poslovnega procesa večkrat zastane pri direktorju.  
 
Proces izgublja dragoceni čas tudi pri čakanju na pregled povabila s strani direktorja, 
pri čakanju na podpis ponudbe s strani direktorja in pri zaporednem vrstnem redu 
prejema sklepa o izbiri. Z reorganizacijo bi lahko proces pospešili. Izpostavljam 
naslednja mesta, ki jih tudi utemeljujem:  
 
- Pregledovanje podatkov v povabilu k oddaji ponudbe ni potrebno, v kolikor se 
direktor ţe takoj na začetku odloči, ali bomo oddali ponudbo.  
- Direktor pooblasti vodjo oddelka Upravljanje za odločanje in podpisovanje 
ponudb. Ker vodja oddelka Upravljanje spremlja postopek pridobivanja dela 
od začetka, je seznanjen z vsemi aktivnostmi, stroški in postopki pred oddajo 
ponudbe, naj podpiše tudi svoj izdelek – ponudbo in zanjo odgovarja. 
- Sklep o izbiri gre najprej k direktorju, kar ni smiselno, ker je ponudbo pripravil 
oddelek Upravljanje, ki je tudi najbolj seznanjen z aktivnostmi in 
informacijami. Po prejemu sklepa sledi še prejem izvajalske pogodbe, kar ni 
smiselno. Oba dokumenta dajeta isto informacijo o isti zadevi. Zato ni 
smiselno, da oba prihajata k direktorju. 
- Ker celotni postopek pridobivanja objekta vodi oddelek Upravljanje, je 
smotrno, da le-ta skliče sestanek z naročniki, izvajalci in uporabniki in se tedaj 
izvrši tudi prevzem objekta, kjer sodeluje oddelek Vzdrţevanja. Zato ni 
smotrno, da prevzem objekta izvede oddelek Vzdrţevanje posebej.  
 
Poenostavitev postopka in hitrejši čas izvajanja oz. obdelave ene ponudbe, čim 
hitrejša realizacija naročila ter decentralizacija. 
 
Ugotavljam, da je obstoječi postopek zamuden, da zadeve stojijo oz. se izgublja čas 
v posameznih oddelkih (Kadrovska sluţba, Finance, Operativa). Učinkovitost 
proizvodnega cikla, kot jo definirata Kaplan in Norton v njunem delu Uravnoteţeni 
sistem kazalnikov, je zato zelo nizka. Avtorja v svoji knjigi predstavljata uravnoteţeni 
sistem kazalnikov uspešnosti poslovanja. Bistvo takega sistema naj bi bil celovit 
pregled nad učinkovitostjo poslovanja, ki ni odvisna le od finančnih kazalnikov.  
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Z reorganizacijo poslovnega procesa, kjer upoštevam izhodišča, ki jih podajata 
Hammer in Champy o opuščanju nepotrebnih organizacijskih aktivnosti, ki nimajo 
smisla, ugotavljam, da bi bilo mogoče nalogo realizirati – ponudbo oddati v krajšem 
času ter z notranjo reorganizacijo hitreje pričeti z upravljanjem objekta. 
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6 PREDSTAVITEV PRENOVLJENEGA POSLOVNEGA PROCESA NA 
KONKRETNEM PRIMERU - TOBE 
 
 
6.1 OPIS PRENOVE 
 
Postopek bom prilagodila in poskušala odpraviti navedene slabosti, skrajšati rok za 
dokončanje tako same ponudbe – oddaje ter organizirati delo v podjetju tako, da 
bomo lahko čim hitreje pričeli z upravljanjem objekta.  
 
1. Direktor se lahko pogosto odloči, da se ne bomo prijavili na povabilo in oddali 
ponudbo. Ocenjujem, da se to dogodi kar v četrtini primerov (lansko leto se je 
to dogodilo v 11 primerih od 50). Zato predlagam, da aktivnost pregledovanja 
dokumentacije pred odločitvijo direktorja opustimo, saj s tem preprečimo 
odvečno delo.  
2. Direktor pooblasti vodjo Upravljanja za odločanje in podpisovanje ponudb. S 
tem doseţemo decentralizirano vodenje, pooblastimo, povečamo odgovornost 
in dolţnosti vodje Upravljanja, legitimnost posameznika, ker vodja Upravljanja 
spremlja postopek pridobivanja dela od začetka, je seznanjen z vsemi 
aktivnostmi, stroški in postopki pred oddajo ponudbe, naj podpiše tudi svoj 
izdelek – ponudbo.  
3. Odločbo o izbiri naj prejme oddelek Upravljanja in naj jo posreduje oddelku 
Vzdrţevanja.  
4. Izvajalsko pogodbo v podpis naj prejme direktor, katero podpisano posreduje 
oddelku Upravljanja.  
5. Sestanek na objektu naj skliče oddelek Upravljanja, tedaj so prisotni naročniki, 
izvajalci in uporabniki, s katerimi bo tudi v naprej v stalnem kontaktu. Oddelek 
Vzdrţevanja dela po naročilu oddelka Upravljanja, zato naj njuno delovanje 
temelji na sodelovanju. Prevzem objekta naj izvede oddelek Upravljanja, ki je 
tudi koordinator vseh del na objektu.    
 
Poleg navedenega bi bilo potrebno hkrati prilagoditi informacijski sistem, predvsem z 
dodeljevanjem »dostopov« do upravljanja in vpogleda tudi drugim zaposlenim. Tako 
je potrebno omogočiti vpogled v delovodnik s strani oddelka Upravljanja o prejetju 
sklepa, ki ga prejme tajništvo direktorja.  
 
 
6.2 PREDSTAVITEV PRENOVLJENEGA POSLOVNEGA PROCESA IN OPIS 
AKTIVNOSTI 
 
Po določitvi ciljev prenove je mogoče prenoviti sam poslovni proces. Nov poslovni 
proces moramo prenoviti v skladu z zgornjimi točkami tako, da prilagodimo oziroma v 
celoti spremenimo posamezno aktivnost ali jo v celoti opustimo. Nekatere aktivnosti 
pa ostanejo nespremenjene.  
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Tudi prenovljeni postopek bom predstavila na istem konkretnem primeru. Ne glede 
na opisani postopek pa bi bilo mogoče vse poslovne procese oddaje ponudb prenoviti 
in posledično skrajšati na tak način.  
 
Opis prenovljenih aktivnosti in alternativ v prenovljenem poslovnem 
procesu: 
 
Prenovljeni postopek se začne s povabilom naročnika k oddaji ponudbe za 
upravljanje poslovnega objekta. Tako kot v obstoječem postopku prejme povabilo 
oddelek Upravljanja.  
 
1. Prejem povabila k oddaji ponudbe – oddelek Upravljanja  
 
Oddelek Upravljanja prejme povabilo k oddaji ponudbe ter ga posreduje direktorju.  
V obstoječem postopku je oddelek Upravljanja povabilo po prejemu tudi pregledal v 
aktivnosti 2).  
 
2. Pregledovanje podatkov v povabilu – oddelek Upravljanja  
 
Tukaj pride do prve spremembe postopka v primerjavi s predhodnim postopkom 
AsIs. Ta aktivnost se ukine. V prenovljenem postopku o oddaji ponudbe odloča 
direktor.  
 
3. Alternativa - ali je podjetje zainteresirano za oddajo ponudbe? - direktor  
 
Direktor se samostojno odloči, ali je podjetje zainteresirano za oddajo ponudbe. V 
kolikor ţeli dodatne informacije, skliče sestanek oz. pozove odgovorne, da mu 
posredujejo informacije, ki jih potrebuje za odločitev.  
 
V kolikor ni interesa za oddajo ponudbe, se proces zaključi. Dokumentacija gre v 
arhiv. V kolikor pa pride do ugotovitve, da je podjetje zainteresirano (proste 
kapacitete, ustrezna ocenjena vrednost in podobno), se s procesom nadaljuje. 
Direktor posreduje povabilo za pripravo ponudbe v oddelek Upravljanja.  
 
4. Pripravljanje ponudbe – oddelek Upravljanje 
 
Oddelek Upravljanje prejme s strani direktorja odločitev, da je podjetje zainteresirano 
oziroma da bo podjetje oddalo ponudbo za izvajanje del. Tako kot v obstoječem 
postopku oddelek pristopi k pridobivanju ustreznih dokumentov za oddajo ponudbe. 
Oddelek Upravljanje posreduje navodila drugim oddelkom, da pripravijo ustrezne 
priloge za oddajo ponudbe do določenega roka.  
 
Izvajanje aktivnosti ostane nespremenjeno, oddelki so samostojno zadolţeni za 
pripravo posameznih prilog ponudbe.  
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5. Izbiranje podizvajalcev – oddelek Upravljanje 
 
Oddelek po popisu del in glede na kadrovske zmogljivosti podjetja ter glede na 
tehnično zahtevnost objekta oceni in ugotovi, katera dela lahko izvaja samostojno 
(pregled delovanja naprav, vzdrţevanje, servisiranje, čiščenje in vzdrţevanje okolice 
…), za katera dela pa mora pridobiti podizvajalce. Od podizvajalcev je potrebno 
pridobiti ponudbe za posamezne sklope del. 
 
Aktivnost ostane nespremenjena. 
 
6. Naročanje bančne garancije – Finančna sluţba  
 
Za pridobitev ustreznih bančnih garancij je zadolţena Finančna sluţba. 
 
Aktivnost se glede na obstoječi postopek ne spremeni. 
 
7. Preverjanje kadrovske razpoloţljivosti – Kadrovska sluţba 
 
Oddelek Kadrovska sluţba pripravi spiske udeleţenih pri izvedbi projekta s prilogami 
in jih posreduje v oddelek Upravljanje. V kolikor je potreba po zaposlitvi novih 
delavcev, izvede Kadrovska sluţba predhodno poizvedbo na trgu delovne sile po 
posameznem profilu oziroma se informira o moţnostih pridobitve posameznih 
tehnično usposobljenih kadrov. 
 
Aktivnost se glede na obstoječi postopek ne spremeni. 
 
8. Izdelava poročila o stanju objekta – oddelek Vzdrţevanje 
 
Oddelek Vzdrţevanje na podlagi ogleda objekta izdela poročilo o stanju objekta. Na 
podlagi ocene stanja naprav v objektu pripravi načrt vzdrţevanja. Načrt vzdrţevanja 
se med upravljanjem in vzdrţevanjem objekta lahko spreminja in dopolnjuje glede na 
potrebe in predvsem zaradi spreminjanja namembnosti oziroma dograjevanja 
objekta. 
 
Tudi ta aktivnost se ne spremeni. 
 
9.  Določanje cene na enoto po popisu del – oddelek Upravljanje 
 
Oddelek Upravljanje po prejemu vseh zahtevanih dokumentov, poročil, načrtov, 
ponudb in ocen do določenega roka določi cene na enoto po popisu del.  
 
Aktivnost se ne spremeni. 
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10.  Izdelovanje končne ponudbe – oddelek Upravljanje 
 
Oddelek Upravljanje pripravi ponudbo v skladu z navodili za oddajo ponudbe in jo 
odda naročniku. 
 
Aktivnost se ne spremeni. 
 
11.  Podpisovanje ponudbe – oddelek Upravljanje – vodja oddelka 
 
Pri tej aktivnosti doseţemo decentralizirano vodenje postopka. Prej je ponudbo 
podpisal direktor, sedaj je to naloga vodje oddelka Upravljanje. 
 
Vodja oddelka Upravljanje samostojno podpiše ponudbo, saj je ponudba izdelek 
oddelka Upravljanje. Vodja Upravljanja mora podpisati vsak list posebej in vse 
dokumente (na primer osnutek pogodbe še posebej) kot direktor. Pravico do 
podpisovanja mu daje pooblastilo direktorja. 
 
S pooblastilom, ki mu ga da direktor, pridobi pravico do podpisovanja ponudbe in 
odgovarja za svoj izdelek. Strateška odločitev je ţe v začetni fazi, ko se direktor 
odloči, ali ponudbo sploh oddamo, tako da je direktor z oddajo ponudbe seznanjen in 
je nepotrebno in nesmiselno ponudbo ponovno dati direktorju v podpisovanje. Poleg 
tega pa bo pogodbo o izvajanju upravljanja in vzdrţevanja objekta podpisal direktor. 
 
12.  Oddaja ponudbe – oddelek Upravljanje 
 
Kopijo ponudbe oddelek Upravljanje arhivira, originalno ponudbo pa odda na način, 
ki je določen z navodili ponudnikom za oddajo ponudbe.  
 
Ponudba za upravljanje in vzdrţevanje poslovnega objekta Modri kvadrat se je 
oddala osebno na naslov podjetja SAVA IP d.o.o. Ponudba se odda po pošti, in sicer 
priporočeno s povratnico, ali se odnese osebno na naslov naročnika, ponudnik dobi 
potrdilo o oddani ponudbi. 
 
Aktivnost se ne spremeni. 
 
13.  Alternativa – ali je podjetje izbrano za upravljanje in vzdrţevanje – podjetje 
SAVA IP d.o.o. 
 
Alternativa ostaja ista kot pri obstoječem poslovnem procesu. Parks 1, d.o.o. na 
alternativo ne more vplivati, saj je odločitev na strani podjetja SAVA IP d.o.o. 
Naročnik se na podlagi zbranih ponudb odloči za najugodnejšega ponudnika. 
 
Tudi ta aktivnost se ne spremeni. 
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14.  Prejem sklepa o izbiri – prej direktor, sedaj oddelek Upravljanje  
 
Pri obstoječem poslovnem procesu je sklep prejel direktor. Prejemu sklepa je sledil še 
prejem izvajalske pogodbe. Nesmiselno je podvajanje informacij, zato predlagam 
spremembo aktivnosti. 
 
Sklep o izbiri prejme Parks 1, d.o.o. od naročnika. Sklep prejme oddelek Upravljanje. 
To je povratna informacija oddelku Upravljanje (feedback), da je uspešno oddal 
ponudbo in pridobil delo. Parks 1, d.o.o. pridobi prvo informacijo, da bo imel delo. Ne 
glede na to, da ob prejemu sklepa le-ta še ni podpisana izvajalska pogodba, je to 
hkrati prvi »input«, da bo podjetje imelo zasedene kapacitete v obdobju upravljanja 
in vzdrţevanja poslovnega objekta.  
 
Informacijo o pridobitvi novega posla oddelek Upravljanje posreduje oddelku 
Vzdrţevanje, hkrati pa čaka na izvajalsko pogodbo. 
 
15.  Podpis izvajalske pogodbe - direktor 
 
Po medsebojnih dogovorih, uskladitvi, popravkih in dodatkih med naročnikom in 
izvajalcem se sestavi pogodba o upravljanju in vzdrţevanju poslovnega objekta. 
Pogodba se za večje posle podpiše na sedeţu ene od druţb, kjer sta prisotna 
direktorja obeh druţb in navadno tudi vodje komerciale oziroma v našem podjetju 
vodja oddelka Upravljanja. Z izvajalsko pogodbo se seznani oddelek Upravljanja in 
oddelek Vzdrţevanja. 
 
Aktivnost se ne spremeni. 
 
16.  Odprtje delovnega naloga – prej direktor, sedaj oddelek Vzdrţevanje  
 
Ker je oddelek Vzdrţevanja seznanjen s sklepom o izbiri in podpisano izvajalsko 
pogodbo, delovnega naloga ne odpre več direktor, ampak vodja oddelka 
Vzdrţevanje. Delovni nalog vsebuje: številko delovnega naloga, številko delovodnika, 
stroškovno mesto, zadevo in investitorja ter datum začetka del. Tudi tu prihaja do 
decentralizacije vodenja postopka.  
 
17.  Prejem kopije izvajalske pogodbe – oddelek Upravljanje  
 
Ta aktivnost v novem modelu postopka ne bo več potrebna.  
 
Oddelek Upravljanje prejme sklep o izbiri, tako da ţe s tem pridobi povratno 
informacijo (feedback) o opravljenem delu. Tudi tukaj bi šlo za podvajanje informacij, 
v kolikor bi aktivnost ostala. 
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18.  Ustanovitev vzdrţevalne skupine – oddelek Vzdrţevanje 
 
Aktivnost ostane nespremenjena. Oddelek ustanovi vzdrţevalno skupino, ki bo 
sodelovala pri projektu vzdrţevanja poslovnega objekta.  
 
19.  Priprava načrta vzdrţevanja – oddelek Vzdrţevanje 
 
Vzdrţevalna skupina pripravi načrt vzdrţevanja poslovnega objekta, ki ga potrdi 
naročnik. Načrt vzdrţevanja je priloga izvajalske pogodbe in hkrati tudi podlaga za 
terminski plan vzdrţevanja poslovnega objekta.  
 
Aktivnost se ne spremeni. 
 
20.  Terminski plan – oddelek Vzdrţevanje 
 
Oddelek Vzdrţevanja pripravi terminski plan izvajanja del, kjer je zapisan podroben 
potek in čas izvajanja vseh del potrebnih za izvedbo vzdrţevanja poslovnega objekta. 
 
Aktivnost se ne spremeni.  
 
21.  Sklic delovnega sestanka na in prevzem objekta v upravljanje 
 
Delovni sestanek na terenu skliče vodja Upravljanja. Na sestanku naročnik preda 
upravniku vso tehnično dokumentacijo poslovnega objekta, zato je najbolje, da se ob 
tej priliki pregleda tudi objekt, vse stroje in naprave v njem in se hkrati preda 
oziroma prevzame celoten poslovni objekt upravniku v upravljanje. Datum prevzema 
objekta je tudi datum pričetka izvajanja del. Naročnik in upravnik potrdita datum 
prevzema objekta.  
 
Dve aktivnosti se zdruţita. 
 
22.  Pričetek upravljanja objekta - oddelek Upravljanje 
 
Z dnem prevzema objekta upravnik prevzame nase tudi vse z objektom povezane 
stroške in jih od tedaj naprej sam tudi plačuje oziroma jih zaračunava lastnikom 
delov objekta ali njihovim najemnikom. Prevzame tudi skrb za okolico objekta. 
 
Aktivnost se ne spremeni. 
 
23.  Pričetek vzdrţevalnih del - oddelek Vzdrţevanje  
 
Z dnem prevzema objekta vzdrţevalna sluţba prevzame skrb za vzdrţevanje 
celotnega objekta ter vseh strojev in naprav v njem.  
 
Aktivnost se ne spremeni. 
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6.4 ANALIZA SIMULACIJE MODELOV PRED IN PO PRENOVI 
 
Povečati učinkovitost celotnega procesa pridobivanja upravljanja in vzdrţevanja 
objekta je glavni namen prenove. Hkrati naj bi povečali učinkovitost posamezni 
oddelkov in vodjem le-teh dodelili več pooblastil pri odločanju in vodenju. Direktor bi 
ohranil odločanje o strateških odločitvah na ravni celotnega podjetja. 
 
Analiza časa izvajanja poslovnega procesa je pripravljena na podlagi diskretnih 
simulacij. Simulacije omogočajo analizo celotnega cikla, povprečnega cikla, 
povprečnega čakanja itd. Uporabljeno je bilo orodje iGrafx Process 2007. Rezultati 
simulacij so prikazani v tabelah v prilogi. 
 
Simulacija je bila izvedena za 500 transakcij. S tem je bil zajet obseg dela sedmih let 
in pol. Pogostost vhodov v sistem je opredeljena z generatorjem. Uporabljen je bil tip 
naključnih prihodov (interarrival). Letno se sproţi postopek pribliţno 67-krat. Ob 220-
dnevnem letnem delovodniku to pomeni, da se postopek sproţi povprečno na vsake 
4 dni. Zato so bili v generatorju uporabljeni naključni prihodi med 1 in 10 dnevi.  
 
S pomočjo programa iGrafx 2007 je mogoče dobiti tudi rezultat »resource« (vir), ki 
pomeni, koliko zaposlenih po posameznih oddelkih je potrebnih za obravnavani 
poslovni proces. Potrebno število zaposlenih za izvedbo postopka po oddelkih je 
prikazano v naslednji tabeli: 
 
 

























































































































Iz tabele je razvidno, da za realizacijo prenovljenega procesa potrebujemo sedem 
delavcev: direktorja, enega delavca v finančni sluţbi, enega v kadrovski sluţbi, dva v 
oddelku Upravljanja in dva zaposlena v oddelku Vzdrţevanja. 
 
 











Povprečni cikel Avg Cycle 35,66 33,89 -1,77 
Povprečna obdelava Avg Work 18,36 16,70 -1,66 
Povprečno čakanje Avg Wait 17,30 17,19 -0,11 
Deleţ povprečnega čakanja 











Vir: Priloga 1, Priloga 2 
 
 
Iz rezultatov je razvidno, da je bil s prenovo poslovnega procesa doseţen bistveno 
boljši čas povprečnega izvajanja procesa. Tako se je povprečno trajanje procesa - 
povprečni cikel skrajšal za 1,77 dni. Podobno uspešno je izboljšan povprečni čas 
obdelave, ki se je skrajšal za 1,66 dni. Povprečno čakanje na prosti vir je zmanjšano 
na 0,11 dneva in deleţ povprečnega čakanja v povprečnem ciklu za 0,17 dni. 
 
Doseganje tako dobrih rezultatov je mogoče, če je interes in cilj podjetja ter vseh 
sodelujočih v procesu gospodarno in racionalno poslovanje.  
 
S prenovo procesa je bil postopek racionaliziran tako, da so se jasno opredelile 
dejavnosti in aktivnosti, ki jih mora opraviti direktor, ter na drugi strani dejavnosti, ki 
jih lahko opravi nekdo drug. Seveda je poseg zahteval obseţno reorganizacijo 
pooblastil. 
 
Na ta način je bil pridobljen nov vidik popolnoma novega pojmovanja delovnega 
mesta vodje Upravljanja. Ta zahteva učinkovito in ustrezno izkoriščanje novo 
pridobljenih pravic, dolţnosti in odgovornosti za svoje odločitve. Poseg je povzročil 
dvig legitimnosti posameznika in moţnost razvoja posameznika, saj je pridobil 
moţnost odločanja in vplivanja na svoje delo in delo sodelavcev.  
 
Zanimiva je tudi ugotovitev, da je mogoče z majhno spremembo, kot je razporeditev 
prispelih dokumentov, bistveno vplivati na potek procesa.  
 
Vse spremembe so ocenjene kot zelo smiselne in nujno potrebne. Simulacija 
dokazuje, da so ideje upravičene in da jih je smotrno uvesti v prakso. Zato je na 
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začetku zadana hipoteza, da je mogoče opazovani proces z organizacijskimi ukrepi 






Za pridobitev del upravljanja in vzdrţevanja objektov je potrebno zaupanje 
naročnika. Ko naročnik preda v upravljanje svoj objekt, s tem preda svoje 
premoţenje v naše »roke«. 
 
Pri pridobitvi upravljanja in vzdrţevanja novega objekta z vgrajeno napredno 
tehnologijo in zahtevnimi najemniki so zelo pomembne ustrezne reference, to se 
pravi izkušnje z upravljanjem podobnih objektov in zadovoljstvo naročnikov oz. 
najemnikov. PARKS 1, d.o.o. ima več vrst dejavnosti, ki se medsebojno dopolnjujejo, 
zato lahko ponudi naročnikom, lastnikom in najemnikom objekta poleg upravljanja in 
vzdrţevanja tudi kasnejše fizično in tehnično varovanje ter receptorsko sluţbo, ki se 
pri takih objektih običajno potrebuje. 
 
Ker je PARKS 1, d.o.o. podjetje z 80 zaposlenimi in petimi večjimi organizacijskimi 
enotami, bi vodjem posameznih enot morali dati moţnost samostojnega odločanja pri 
posameznih projektih in pridobitvi del, jim ustrezno predstaviti strateške cilje in 
usmeritve podjetja ter njegove finančne zmoţnosti. Na ta način bi olajšali delo 
direktorju in zaposlenim ter izboljšali in skrajšali postopke. Vodje posameznih 
organizacijskih enot pa bi morali še izboljšati medsebojno sodelovanje, saj se 
dejavnosti organizacijskih enot med seboj dopolnjujejo. 
 
Na ta način bi lahko segment oddaje ponudb potekal v privatnem podjetju na 
pregleden način, z upoštevanjem decentraliziranega odločanja in tesnega 
sodelovanja organizacijskih enot znotraj podjetja. 
 
S tem, ko je bilo podjetje Parks 1, d.o.o. izbrano kot izvajalec del upravljanja in 
vzdrţevanja poslovnega objekta Modri kvadrat, je podjetje videlo nadaljnje moţnosti 
sodelovanja z naročnikom in tudi najemniki v poslovni stavbi. Naslednja stvar, ki se 
je je podjetje lotilo, je bila organiziranost varnostne in receptorske sluţbe v objektu. 
Izdelali smo načrt mirujočega prometa v garaţno parkirni hiši v kletnih prostorih 
poslovnega objekta. Postavili smo parkirno avtomatiko na vhodu in izhodu iz garaţno 
parkirne hiše. Logična posledica vseh teh dejavnosti je bila tudi pridobitev upravljanja 
in vodenja garaţno parkirne hiše v kletnih prostorih poslovnega objekta tako, da je 
bila prijava na povabilo k oddaji ponudbe za upravljanje in vzdrţevanje poslovnega 
objekta Modri kvadrat začetna točka pri pridobivanju novih del. 
 
Pred uspešno prenovo poslovanja podjetja mora vodstvo razmišljati tudi strateško, 
saj le tako lahko prenavljamo postopke v skladu z zastavljenimi cilji. Hkrati pa je 
glavna naloga vodstva pridobiti zaupanje in vzpodbuditi zaposlene k sprejemanju in 
uvajanju novih rešitev ter učenju novih metod dela, postopkov in tehnoloških 
doseţkov. 
 
Primer je nazorno pokazal, da je mogoče s prenovo doseči velike izboljšave. 
Optimizacija poslovnega procesa je bila narejena za časovni vidik, saj je bil le-ta z 
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vidika celotne prenove postopkov najpomembnejši. Prav tako je moţno z uporabo 
orodja iGrafx Process 2007 izvesti optimizacijo tudi na drugih področjih 
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ASIS – kot je 
Business Process Redesign – prenova poslovanja 
Business Process Renovation – prenova poslovanja 
business process reengineering – prenova poslovnih procesov 
business renovation – prenova poslovanja 
clarity – razumljivost 
comparability - primerljivost 
feedback – povratna informacija 
hardware – strojna oprema 
input – vhod 
Orgware - organizacija 
output – izhod 
outsourcing – usmerjanje v lastne zmoţnosti izven podjetja (na področjih, kjer nismo 
konkurenčni, procesi, ki niso ključni …) 
peopleware - ljudje 
process reengineering – prenova procesov 
process inovation – inovacija procesov 
relevance – bistvenost 
software – programska oprema 
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PRILOGA 1: Rezultati simulacij obstoječega poslovnega procesa PRIJAVA 
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Activity Statistics (Hours) (25 of 38 rows)
UPRAVLJANJE - pripravljanje ponudbe
VZDRŽEVANJE - ustanavljanje vzdrževalne skupine 
VZDRŽEVANJE - prevzemanje objekta
DIREKTOR - podpisovanje izvajalske pogodbe
UPRAVLJANJE - Start
UPRAVLJANJE - prejem povabila k oddaji ponudbe
UPRAVLJANJE - pregledovanje podatkov v povabilu k oddaji ponudbe 
UPRAVLJANJE - podjetje zainteresirano in primerno?
UPRAVLJANJE - Konec
UPRAVLJANJE - čakanje na povabilo k  oddaji ponudbe
VZDRŽEVANJE - ogledovanje objekta 
VZDRŽEVANJE - izdelovanje poročila o stanju objekta
DIREKTOR - podpisovanje ponudbe
KADROVSKA SLUŽBA - preverjanje kadrovske razpoložljivosti
FINANČNA SLUŽBA - čakanje na prejem bančne garancije
FINANČNA SLUŽBA - naročanje bančne garancije
DIREKTOR - čakanje na podpis direktorja
UPRAVLJANJE - posredovanje povpraševanj podizvajalcem in dobaviteljem
UPRAVLJANJE - z
UPRAVLJANJE - izbrani ?
UPRAVLJANJE - oddajanje ponudbe
UPRAVLJANJE - izdelovanje končne ponudbe
UPRAVLJANJE - določanje cene na enoto 
UPRAVLJANJE - čakanje na ponudbe podizvajalcev in dobaviteljev


















































































































































































































PRILOGA 2: Rezultati simulacij prenovljenega poslovnega procesa 
PRIJAVA PODJETJA NA POVABILO K ODDAJI PONUDBE IN PRIČETEK DEL 



































































































Activity Statistics (Hours) (25 of 33 rows)
UPRAVLJANJE - priprav ljanje ponudbe
VZDRŽEVANJE - ustanav ljanje v zdržev alne skupine 
UPRAVLJANJE - z
UPRAVLJANJE - sklicev anje delov nega sestanka in prev zem objekta
UPRAVLJANJE - Start
UPRAVLJANJE - prejem pov abila k oddaji ponudbe
UPRAVLJANJE - Konec
UPRAVLJANJE - čakanje na pov abilo k  oddaji ponudbe
DIREKTOR - podjetje zainteresirano in primerno?
KADROVSKA SLUŽBA - prev erjanje kadrov ske razpoložljiv osti
FINANČNA SLUŽBA - čakanje na prejem bančne garancije
FINANČNA SLUŽBA - naročanje bančne garancije
VZDRŽEVANJE - ogledov anje objekta 
VZDRŽEVANJE - izdelov anje poročila o stanju objekta
UPRAVLJANJE - posredov anje pov prašev anj podizv ajalcem in dobav .      
UPRAVLJANJE - z
UPRAVLJANJE - izbrani ?
UPRAVLJANJE - oddajanje ponudbe
UPRAVLJANJE - izdelov anje končne ponudbe
UPRAVLJANJE - določanje cene na enoto 
UPRAVLJANJE - čakanje na ponudbe podizv ajalcev  in dobav .     
DIREKTOR - čakanje na prejem in podpis pogodbe
DIREKTOR - podpisov anje izv ajalske pogodbe
VZDRŽEVANJE - pričetek v zdržev alnih del


















































































































































































































IZJAVA O AVTORSTVU IN NAVEDBA LEKTORJA  
 
 
Spodaj podpisana Saša Skalar, rojena 8. 2. 1971 v kraju Ljubljana, sem avtorica 
diplomskega dela z naslovom Prenova postopka – prijava podjetja na povabilo k 
oddaji ponudbe in pričetek del upravljanja in vzdrţevanja poslovnega objekta. 
Strinjam se z objavo diplome na internetu. 
 
Delo je lektorirala Margit Berlič Ferlinc, profesorica angleščine in slovenščine, rojena 
7. 12. 1970 v Mariboru. 
 
Podpis:___________________    Ljubljana,_____________________ 
 
 
 
 
